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ausreichend „Durchgriff“ auf die Projekte haben, sind 
insbesondere die Satzungen und Dienstleistungsver­
träge zwischen den JV­Gesellschaften von hoher Bedeu­
tung. Richtig ausgestaltet findet keine Vollkonsolidie­
rung der Stadtwerkebeteiligung am JV statt. 

Finanzieren Stadtwerke ihre Investitionen auf Einzelpro­
jektebene, können sie Erträge und Risiken klar abgren­
zen und so gezielt Kapital einwerben, das zu dem kon­
kreten Rendite­Risiko­Profil des jeweiligen Investors 
passt. Zudem ermöglicht ein geringerer Verschuldungs­
grad der Muttergesellschaft (also des entsprechenden 
Stadtwerks) günstigere Finanzierungen für deren Be­
standsprojekte. JV­Strukturen bieten Stadtwerken und 
externen Investoren außerdem zusätzliche Flexibilität: 
So können die Versorger beispielsweise Bürgerbeteili­
gungsmodelle für einzelne Projekte integrieren. Und sol­
len JVs anorganisch wachsen, können die Gesellschafter 
akquirierte Projekte vergleichsweise leicht integrieren.

Fünf Schritte 
zum erfolgreichen Joint-Venture
Um ein JV zu etablieren, ist im ersten Schritt ein geeig­
netes Projekt zu definieren. Wie viel Kapital wird für 
das Projekt benötigt – und woher soll das Kapital kom­
men? Auf Grundlage dieser Überlegungen sollten 
Stadtwerkeverantwortliche erste Gespräche mit poten­
ziellen Investoren und Partnern führen. Die Gesprächs­
ergebnisse fließen schließlich in ein Konzept, das un­
ter anderem die gemeinsame Geschäftsentwicklung 
grob festlegt. 
Als zweiten Schritt sollten die potenziellen Partner 
einen Geschäftsplan für das JV entwerfen und die 
gewünschte Beteiligungsstruktur festlegen. Insbeson­
dere für das Stadtwerk ist es ratsam, ein Bilanzie­
rungsgutachten einzuholen, das die Off­Balance­
Struktur und die Nicht­Vollkonsolidierung bestätigt. 

PwC Deals

Dimensionen Joint Venture Betriebsmodell 

4Quelle(n): PwC Analyse

Konzeption einer flexiblen, effizienten und funktionalen 
Organisationsstruktur (inkl. Potential zur Skalierbarkeit der 
Strukturen); Aufbau effizienter Kommunikationsstrukturen

Allokation von Verantwortlichkeiten in Hinblick auf die strategische und 
operative Geschäftsführung; Definition der Gremienstrukturen (inkl. 

Mitbestimmung), Entscheidungsfindungsprozesse, Eskalations- und 
Konfliktlösungsmechanismen und Compliance Regelungen (inkl. 

Mechanismen zur Sicherstellung der Einhaltung)    

Implementierung moderner Technologien/IT-Systeme und 
Innovationen, um Effizienz, Sicherheit und Wachstum zu fördern 
(inkl. Künstliche Intelligenz, Automatisierung, Internet of Things); 
Definition von Richtlinien für Datensicherheit und IT-Compliance; 
Konzeption der IT-Governance;  Sicherstellung der Cybersecurity

Förderung einer einheitlichen Unternehmenskultur und eines 
werteorientierten Ansatzes zur Unterstützung langfristiger 
Zusammenarbeit, Engagement und Motivation von Mitarbeitenden und 
Sicherstellung einer positiven Reputation in der Öffentlichkeit/am Markt 
(z. B. soziale Verantwortung); Reflexion der Werte in der 
Unternehmensstrategie

Klare Definition und Allokation der Prozesse (inkl. 
Prozessoptimierung), Rollen und Verantwortlichkeiten; 
Analyse von Outsourcing Potentialen und Einsatz von 

Technologie zur Effizienzsteigerung; Implementierung eines 
Qualitätsmanagements  
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DienstleistungKoordination/Verhandlung der Prozesse/Konditionen bzgl. des 
Komponenten-/Dienstleister-Einkaufs; Prüfung von Regelungen 
und Vertragsvereinbarungen zur Nutzung bestehender 
Einkaufskonditionen für die Beschaffung von Waren und 
Dienstleistungen

Durchführung der strategischen Ressourcenplanung; Vereinbarung bzgl. 
der Allokation und Nutzung von Personal, Know-how, Infrastruktur und 
operativen Ressourcen

Steuerungmodell, 
Reporting &  

Risiko

Definition des Steuerungsmodells und der Bericht/ -
Reportingstruktur (inkl. finanzielle und operative KPIs, Frequenz, 

Verantwortlichkeiten); Konzeption von Zielsystemen & 
Performance Management, Risikomanagementsystem zur 

effizienten Risikosteuerung und Internen Kontrollsystem

Quelle: PwC

Eine weitere Kernaufgabe in diesem zweiten Schritt ist 
die Abstimmung mit den Stakeholdern, also zwischen 
dem Gesellschafter des Stadtwerks und den bestehen­
den Banken. Dafür ist frühzeitig eine Kommunikations­
strategie zu entwickeln. 
Drittens müssen die JV­Partner ein Betriebsmodell 
aufsetzen. Dazu gehört unter anderem, eine geeignete 
Management­ und Governancestruktur zu implemen­
tieren, ein gemeinsames Steuerungsmodell, KPIs sowie 
Services (Beistellleistungen) der jeweiligen Partner für 
das JV zu definieren – und die Verrechnung der Dienst­
leistungen festzulegen. 
Der vierte Schritt ist die operative und gesellschafts­
rechtliche Umsetzung des Joint­Ventures: Nun finden 
die finalen Vertragsverhandlungen zwischen den JV­
Partnern statt. Jetzt werden Dienstleistungsverträge, 
Beteiligungsverträge, Satzungen im Detail formuliert, 
interne Gremienbeschlüsse gefasst, die JV­Gesell­
schaft gegründet und Verträge unterzeichnet. 
Mit dem fünften Schritt nimmt das Joint­Venture den 
Betrieb auf: Am „Day 1“ startet der operative 
Geschäftsbetrieb – und die im Vorfeld gemeinsam ab­
gestimmten Pläne, Zuständigkeiten und Abläufe neh­
men „Fahrt“ auf. 

Ein strukturierter Ansatz
ist unverzichtbar
Angesichts der großen Herausforderungen, die Stadt­
werke insbesondere im Zusammenhang mit der Ener­
giewende bewältigen müssen, ist es wichtig, die 
skizzierten Strukturen strategisch und aktiv vorzube­
reiten und nachhaltig zu etablieren. Sollten sich pas­
sende Gelegenheiten für JVs ergeben – beispielsweise, 
wenn ein Projekt zum Verkauf steht – können die Ver­
antwortlichen JVs auch anlassbezogen aufsetzen, ein 
strukturierter Ansatz immer vorausgesetzt.
www.pwc.com

Gerade wenn JV-Gründungen 
eher kurzfristig erfolgen, 
müssen die Verantwortlichen 
viele Entscheidungen relativ 
schnell treffen. In solchen 
Situationen kann externe 
Unterstützung sinnvoll sein. 
PwC zum Beispiel unterstützt 
bei strategischen Planungen, 
rechtlichen und steuerlichen 
Strukturierungen, bei der 
Suche und Ansprache poten-
zieller Investoren, beim 
Aufbau operativer Betriebs-
modelle bis hin zur Steuerung 
von Gesamtprojekten und der 
„schlüsselfertigen“ Übergabe 
an die Joint-Venture-Partner.

Die acht Dimensionen des Joint-Venture-Betriebsmodells
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„Wir nutzen verstärkt den 
Weg, Projekte Off-Balance 
zu finanzieren.“

Matthias Lux

[Stadtwerke Halle]

Matthias Lux 
Vorsitzender Geschäftsführung  
Stadtwerke Halle (SWH) 

Innovative 
Finanzierungsmöglichkeiten 
für Stadtwerke
Selbst für gesunde und leistungsfähige Stadtwerke sind die hohen Energiewende-
Investitionen eine Herausforderung. Deshalb ist die Zusammenarbeit zwischen 
Energie- und Finanzbranche wichtig, um innovative Finanzierungslösungen zu ent-
wickeln und ausreichendes Kapital zu mobilisieren. Auf der Handelsblatt Stadtwerke 
Tagung 2025 in Berlin sprachen wir zum Thema Finanzierung mit Matthias Lux, 
Vorsitzender Geschäftsführung der Stadtwerke Halle (SWH).

Herr Lux, welche Herausforderungen 
stehen aktuell vor den Stadtwerken?
Zu den Herausforderungen zählen wir die Investitionen 
zur Erreichung der Klimaneutralität in der Energiever­
sorgung, dem Mobilitätssektor (ÖPNV) und anderen 
Bereichen der Ver­ und Entsorgungswirtschaft. Hinzu 
treten die Ziele des Gesetzgebers zur Erreichung von 
Nachhaltigkeit, Ressourcenschutz und Resilienz u.a. in 
der Wasser­ und Abwasserwirtschaft. Viele dieser Her­
ausforderungen verändern die städtische Infrastruktur 
und betreffen daher Stadt und Stadtwerk – und sind 
kooperativ zu lösen.

Im Bereich Energie stehen wir seit dem Pariser Klima­
schutzabkommen und dem deutschen Klimaschutzge­
setz vor finanzwirtschaftlichen Herausforderungen. Wir 
erleben seit Jahren die Energiewende, die beginnende 
Mobilitätswende und „andere Wenden“ in Sektoren wie 
der Abfall­ und Abwasserentsorgung. Eine Herausfor­
derung wie nie zuvor ergibt sich dabei aus den gesetz­
gerischen Paradigmenveränderungen. Einige Beispiele:  
• Kommunaler Wärmeplan mit dem Ziel vollstän­ 
 diger Ersatz fossiler Brennstoffe (Erdgas, Heizöl)  
 bis 2045 (GEG und WPlG)
• Transformationsplan Fernwärme mit dem Ziel 
 vollständiger Ersatz fossilen Erdgases bis 2045 mit  
 „Unterwegszielen“ 2030 und 2040. (GEG und WPlG)
• Mobilitätswende –mit einer neuen Rolle des ÖPNV  
 (bei uns: Stadtbahnprogramm)
• Ersatzbeschaffung und Umbau der Fahrzeugflotte  
 (SaubFahrzeugBeschG) –Busse, Abfallsammel­
 fahrzeuge, Reinigungsfahrzeuge, …

•  Substanzerhalt, mehr Resilienz und steigende 
 gesetzliche Anforderungen an Trinkwasser und 
 Abwasser (TVO, KARL). 

Dies sind die wichtigsten Beispiele im Gesamtkontext. 
Allein diese Anforderungen bedingen, dass wir als 
Stadtwerke Halle in den kommenden 10 Jahren rund 
1,2 Milliarden mehr investieren müssen als bisher. Und 
dabei dürfen wir unsere wichtigsten Partner nicht ver­
gessen. Kundinnen und Kunden sind Teil dessen, was 
wir machen. Mit der Wahl der Heizungstechnologie bei­
spielsweise entscheiden sie einen wesentlichen Teil 
mit und investieren ihrerseits. Bezahlbarkeit und Ak­
zepttanz sind deshalb überragende Ziele für uns. Also 
muss der Preis fair und tragbar sein. 

Von welchem Ansatz lassen sich die 
Stadtwerke bei Investitionen leiten?
Grundlage aller Projekte und Investitionen auf dem 
Weg zur Erreichung der Klimaneutralität ist der um­
weltökonomische Ansatz. Wir setzen nur um, was dem 
Klima­ und Ressourcenschutz dient und wirtschaftlich 
erfolgreich ist. Geld wird da investiert, wo mit effek­
tivem und effizientem Mitteleinsatz Ver­ und Entsor­
gungssicherheit sowie Stabilität im ÖPNV erreicht wird 
und eine größtmögliche Verbesserung der Umweltwir­
kung erreicht werden kann. Produkte und Dienstlei­
stungen sollen damit bezahlbar bleiben und ressourcen­ 
und klimaschonend sein. 

Wir haben drei Schwerpunkte fokussiert:
Foto: Copyright 2022 Felix Abraham
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Die Stadtwerke Halle versor-
gen Deutschlands grünste 
Großstadt mit Energie und 
Wasser. Zu den Leistungen 
zählen auch öffentlicher Per-
sonennahverkehr, Wertstoff-
erfassung, Abfallentsorgung, 
Straßenreinigung, Winter-
dienst, Logistik-, Deponie- 
und Infrastrukturleistungen. 
Die Stadtwerke betreiben in 
4 Sparten und 20 vollkonsoli-
dierungspflichtigen Tochter-
unternehmen Strom-, Erdgas- 
und Fernwärmeversorgung, 
Wasserver- und Abwasser-
entsorgung, Abfallentsorgung, 
ÖPNV mit Bus und Tram, 
Bäderinfrastruktur, Deponie-
sanierung und IT-Dienstleis-
tungen. Mit rund 3200 Mit-
arbeitern und Auszubildenden 
sind die Stadtwerke das größte
kommunale Versorgungs-
unternehmen Sachsen-
Anhalts.

• Technologieorientierte Analyse: 
→  Erfassung der derzeitigen Situation 
→  Ableitung von Handlungsoptionen 
→  Prüfung der Optionen auf technische 
 Machbarkeit
• Ökonomische Analyse: 
→  Ermittlung des Umsetzungsaufwands 
→  wirtschaftliche Bewertung der Optionen 
→  Prüfung der Finanzierbarkeit
• Ökologische Analyse: 
→  Bestimmung der Umweltwirkung 
→  Wahl der ökologisch vorteilhaften 
 Alternativen 
→  Ableitung von Umsetzungsplänen.

Wie kommen Sie an das Geld 
für Investitionen?
Es gibt vereinfacht dargestellt vier Perspektiven. Zum 
einen Fördermittel in Anspruch nehmen, z.B. die Bun­
desförderung für effiziente Wärmenetze. Hinzu treten 
natürlich Baukostenzuschüsse und Anschlusskosten­
beiträge. Dann nutzen wir die Innenfinanzierungskraft 
des Unternehmens und wollen diese stärken – z. B. 
durch den Einsatz von Kalkulationen auf Basis von 
Wiederbeschaffungszeitwerten. In bestimmten Fällen 
setzen wir Off­Balance­Finanzierungen für abgrenz­
bare, selbständig finanzierbare Projekte ein, z. B. im 
Bereich von Freiflächen­Photovoltaikanlagen. Und 
letztlich der Einsatz von Eigen­ oder Fremdkapital.

Seit etwa 10 Jahren setzen wir bei Projekten auch Off­
Balance­Finanzierungen ein. Dieser Weg bietet sich 
an, um das Spannungsfeld zwischen investiven Erfor­
dernissen auf der einen sowie Bilanzstruktur und 
Kennzahlen auf der anderen Seite jedenfalls teilweise 
zu lösen. Dafür gehen wir echte Joint­ventures ein und 
gründen „50/50“­Gesellschaften mit Partnern. Das 
Eigenkapital wird geteilt. Rechte und Pflichten eben­
so. Die Kontrolle über die Gesellschaft kann und wird 
nur gemeinsam ausgeübt. Man muss also bereit sein, 
die alleinige Kontrolle abzugeben. Das erforderliche 
Fremdkapital wird gemeinsam, ohne zusätzliche Sicher­
heiten beschafft. So bleiben die Unternehmenskenn­
zahlen und das Rating weitgehend unberührt Zusätzlich 
wird die klassische „Expansions­ und Wachstums­
währung“ Eigenkapital geschont. Und da eine außerbi­
lanzielle Finanzierung die Kapitalstruktur nicht verän­
dert, werden die künftige Kreditwürdigkeit und Ver­
schuldungsfähigkeit nicht beeinträchtigt. Im Rahmen 
von Off­Balance­Finanzierungen sind wir offen für 
private Finanzierungspartner.

Welche Erfahrungen gibt es zur 
Finanzierung von Projekten?
Grundlage ist für uns zunächst eine konsistente 10­Jah­
resplanung für die gesamte Unternehmensgruppe mit 
allen relevanten Planelementen (Bilanz, GuV, Kapital­
fluss, Investitions­ und Personalplan). Diese Planung 
beinhaltet auch einen systematischen Ansatz für die 
Mittelherkunft. Denn es geht wie bereits erwähnt um 
ein Investitionsvolumen von 1,2 Mrd. Euro mehr als bis­
her in den nächsten 10 Jahren.
Dabei ist Vollständigkeit ein wichtiges Merkmal. Es ist 
nicht sinnvoll allein auf die Investitionen in Energie, 
Wasser/Abwasser und Mobilität zu schauen. Ebenso 
sind die Perspektiven der Digitalisierung und IT­Sicher­
heit und natürlich Stadtentwicklungsprojekte der Kom­
mune wie z.B. Komplexbauvorhaben der Stadtentwick­
lung zu berücksichtigen. 

Einige Projekte kommen dabei für außerbilanzielle Fi­
nanzierungen in Frage. Das ist dann der Fall, wenn sie 
physisch abgrenzbar von anderen Vermögensgegenstän­
den sind und klare vertragliche Strukturen ermöglichen 
– und dass für einen lange Zeitraum. Zudem ist ein 
eigener abgrenzbarer Cash­Flow notwendig. Das ist 
regelmäßig bei PV­Projekten der Fall. Ggfls kommen 
auch Windkraftprojekte und Großwärmepumpen in Fra­
ge. Wir haben Projekte mit verschiedenen Partnern 
umgesetzt und nutzen hierbei deren komplementäre 
Interessen. Die privaten Finanzierungspartner kommen 
aus unterschiedlichen Branchen, wie z.B. Altersversor­
gung und Kapitalsammelstellen, andere Versorger und 
Stadtwerke sowie aus der Bau­ und Rohstoffwirtschaft. 

Danke für das Gespräch.
www.stadtwerke­halle.de
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„Länder und Kommunen 
müssen schnell handlungs-
fähig sein, um einen effek-
tiven Einsatz der Mittel zu 
planen.” 

Dr. Moritz Püstow

Sondervermögen 
Infrastruktur – Stärkung 
der Kommunen?
Die neue Bundesregierung will mit einem Sondervermögen Infrastruktur einen jahre-
langen Investitionsrückstau auflösen und so die Kommunen stärken. 
Die Wirkung dieses Sondervermögens beleuchten Dr. Moritz Püstow, Rechtsanwalt 
und Partner Öffentlicher Sektor bei KPMG Law Rechtsanwaltsgesellschaft mbH und 
Dr. Oliver Rottman, Geschäftsführender und 1. Vorstand bei KOWID – Kompetenzzen-
trum Öffentliche Wirtschaft, Infrastruktur und Daseinsvorsorge e. V. an der Univer-
sität Leipzig in einem Gastbeitrag für THEMEN!magazin.

Forschungsinstitute sehen einen jahrelangen Investiti­
onsrückstau als eine maßgebliche Ursache für die 
schwache wirtschaftliche Lage der Bundesrepublik. 
Ein Sondervermögen Infrastruktur bietet bei zielgenauer 
Anwendung und flankierenden Strukturreformen die 
Chance, diesen Investitionsrückstau aufzuholen. Eile ist 
geboten. Auch und insbesondere auf kommunaler Ebene 
sind Haushaltslage und Investitionsbedarf häufig 
äußerst angespannt und drängend, da der kommunale 
Aufgabenkatalog (ökologische Transformation, infra­
strukturelle Investitionen, Wohnraumpolitik, Zuwande­
rung etc.) über die Jahre sehr stark angewachsen ist. 

Die Einnahmenseite hinkt dieser Entwicklung struktu­
rell um ein Vielfaches hinterher. Die Abhängigkeit von 
Fördermitteln, die häufig notwendigen Transfers aus 
den Finanzausgleichssystemen der Länder (Kommu­
naler Finanzausgleich) und die geringe eigene Steuer­
basis sprechen eine deutliche Sprache. Inwiefern das 
Sondermögen genutzt werden kann, den kommunalen 
Investitionsrückstand – laut KfW­ Kommunalpanel auf 
aktuell 186 Milliarden Euro beziffert – abzubauen, 
blieb bis jetzt fraglich. 

Aufgabe ist folglich gesamtstaatlich. 
Ein Volumen von bis zu 100 Milliarden Euro ist für Inve­
stitionen der Länder und Kommunen in den nächsten 
zwölf Jahren vorgesehen. Auch ist zu erwarten, dass die 
dem Klima­ und Transformationsfonds zugewiesenen 
Mittel in Höhe weiterer 100 Milliarden Euro auch in den 
Ländern und Kommunen genutzt werden können. Und die 

Investitionsspielräume werden noch einmal dadurch er­
weitert, dass die Länder sich nunmehr mit 0,35 Prozent 
des BIP verschulden dürfen. 

Aber das Geld allein wird nicht reichen, um die Investiti­
onsziele umzusetzen. Die Verwaltung muss Strukturen 
schaffen, die ein schnelles Handeln ermöglichen. Und die 
Verwaltung hat die Planung, die Vergabe und den Bau zu 
beschleunigen. Eine Änderung des Rechtsrahmens ist 
aber nicht der Schlüssel für den Erfolg des Investitions­
programms. Denn die größten Hürden für eine schnelle 
Projektrealisierung liegen nicht im Planungs­, Vergabe­ 
und Baurecht. Die Möglichkeiten, die das Recht schon 
heute bietet, bleiben indes vielfach ungenutzt. 

Instrumente 
für Projektrealisierungen nutzen
Die Verwaltung ist daher gut beraten, sich zügig mit je­
nen Instrumenten zu beschäftigen, die es schon im heu­
tigen Recht ermöglichen, Projektrealisierungen zu be­
schleunigen:
Erstens ist die Projektorganisationsstruktur zu straf­
fen. Herkömmlich werden die meisten Infrastruk­
turprojekte in Linienstrukturen umgesetzt. Dies bedeu­
tet getrennte Zuständigkeiten u. a. für Planung, Finan­
zierung, Bau, Vergabe, Recht – was eine klare Projekt­
verantwortung verhindert. Dies ist kein taugliches Mo­
dell für das Projektgeschäft, wo es eine gebündelte 
Übernahme von Verantwortung braucht und schnelle 
Entscheidungen. Eine Projektorganisationsstruktur 
kann auch ohne Gründung einer Projektgesellschaft 

[KPMG / KOWID]

Dr. Moritz Püstow
Rechtsanwalt und Partner 
KPMG Law

Dr. Oliver Rottman
Vorstand
KOWID
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schnell etabliert werden, etwa durch die Bündelung 
von Aufgaben und Verantwortlichkeiten in einer Einheit 
für die eiligen Projekte. Dadurch werden Kommunika­
tions­ und Entscheidungswege gestrafft und eine 
ganzheitliche, zielorientierte Sichtweise gesichert. 

Zweitens sind Planungsverfahren zu beschleunigen. 
Das Planungsrecht wird regelmäßig als großes Hemm­
nis für die zügige Realisierung von Infrastrukturpro­
jekten angesehen. Durch diverse Planungsbeschleuni­
gungsgesetze wurden bereits Erleichterungen geschaf­
fen. Hierdurch wird etwa bestimmten Verkehrspro­
jekten überragendes öffentliches Interesse beigemes­
sen oder werden Ersatzneubauten von der Pflicht zur 
Durchführung einer Umweltverträglichkeitsprüfung 
und zur Planfeststellung ausgenommen. Die geplante 
Novelle des Baugesetzbuchs zur Erleichterung kommu­
naler Bauleitplanung konnte in der abgelaufenen Legis­
laturperiode jedoch nicht mehr umgesetzt werden. 
Auch nach geltendem Recht greifen indes bereits 
diverse Beschleunigungsmechanismen wie zum Bei­
spiel die Veröffentlichung von Planunterlagen über ein 
zentrales Internetportal des jeweiligen Landes oder 
Einschränkungen beim Erfordernis einer erneuten 
Öffent lichkeits­ und Behördenbeteiligung im Fall von 
Planänderungen. Nach dem Baugesetzbuch darf die 
Gemeinde im Übrigen zu ihrer Entlastung bei der Vor­
bereitung und Durchführung von Verfahrensschritten 
im Bauleitplanverfahrens externe Dritte heranziehen.

Drittens sollte die Bauwirtschaft stärker in die Pla­
nung einbezogen werden. Deutschland lebt seit jeher 
die Trennung von Planung und Bau. International ist 
das Vorgehen unüblich. Es schafft für den Bauherrn 
zwar Unabhängigkeit in der Planung. Es erlaubt aber 
nicht die Nutzung des Know­hows und der Kompetenz 
der ausführenden Unternehmen. Sehr viel Potenzial für 
Innovation, Kosteneinsparung, Nachhaltigkeit und Be­
schleunigung geht dadurch verloren. Außerdem ent­
steht großer Zeitverlust aufgrund der Durchführung von 
(mindestens zwei) Vergabeverfahren sowohl für die 
Planung­ als auch die Bauleistungen und die Einarbei­
tung der jeweiligen Auftragnehmer. 

Viertens könnten GU­Vergaben gestärkt werden. Bau­
leistungen werden in Deutschland gewerkeweise ver­
geben, was eine gesetzgeberische Entscheidung gegen 
die Wirtschaftlichkeit und Schnelligkeit des konkreten 
Projekts darstellt. Vergaberechtlich ist eine gemein­
same Realisierung durch Vergabe an einen Generalun­
ternehmer (GU) viel einfacher möglich als gemeinhin 
angenommen. 

Fünftens sollten Vergaben beschleunigt werden. Die 
Dauer von Vergabeverfahren kann einen Moment von 
Stillstand zwischen Projektidee, Planung und Projekt­
realisierung erzeugen. Rechtlich geboten ist das nicht. 
Beschleunigungspotenzial ergibt sich vor allem durch 
hohe Transparenz, Einfachheit, stringente Terminpla­
nung und Aufgabenverteilung. Sogar Verhand­lungs­
verfahren, die in allen komplexen Projekten Standard 
sein sollten, lassen sich so in drei bis vier Monaten er­
folgreich abschließen.

Sechstens können partnerschaftliche Verträge Vorha­
ben beschleunigen. Eine schnelle Projektrealisierung 
setzt voraus, dass alle Vertragsparteien an einem 
Strang ziehen. Hierzu ist erforderlich, dass alle Betei­
ligte den gleichen Kenntnisstand vom Projekt haben, 
ein Informationsgefälle folglich vermieden wird. Dies 
erfordert Anreize zur Kommunikation sowohl im Verga­
beverfahren als auch in der Vertragsdurchführung. 

Siebtens können Förderprogramme unterstützen. 
Kommunen und Länder können entscheiden, die Mittel 
im Rahmen von Förderprogrammen weiterzureichen. In 
diesen Fällen muss sichergestellt werden, dass die 
Weiterreichung der Mittel an private Fördermittelemp­
fänger im Einklang mit dem EU­Beihilferecht erfolgt. 
Grundlagen für eine schnelle Projektrealisierung mit 
den Mitteln des Sondervermögens liegen vor. Die 
Reformkommission und der „Leitfaden Großprojekte“ 
haben Lösungswege aufgezeigt. Die Kommunalverwal­
tung kann sich daran orientieren. Dadurch wird sicher­
gestellt, dass das Sondervermögen nicht zu einer 
Belastung der Haushalte wird, sondern zu dem erhoff­
ten Infrastrukturimpuls führt, wo die meisten Investi­
tionen stattfinden: in den Kommunen.

Quelle: KfW­Kommunalpanel 2025

Dr. Tim Starke | Prof. Dr. Thomas Lenk

Investitionsbedarfe bei Kommunen

1

EINORDNUNG KOMMUNALER INVESTITIONSBEDARFE
KOMMUNALER INVESTITIONSRÜCKSTAND IN DEUTSCHLAND GEMÄß KFW-KOMMUNALPANEL 2024

Quelle: KfW-Kommunalpanel 2024, S. 14.Kommunalpanel 2024, S. 14.Quelle: KfW Kommunalpanel 2024, S. 14.
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[A/V/E]

Nico Friedmann 
Geschäftsführer 
A/V/E GmbH 

Chatbots und Voicebots – 
ihr Einsatz für den 
Kundenservice
Seit März ist Nico Friedmann Geschäftsführer der A/V/E GmbH aus Halle (Saale) 
und bringt langjährige Erfahrung aus unterschiedlichen Bereichen der Energiewirt-
schaft mit. Im Gespräch mit THEMEN!magazin sieht er als eine der größten Heraus-
forderungen der Branche die immer weiter zunehmende Komplexität und das viele 
Wissensträger in den nächsten Jahren in den Ruhestand gehen. 

Herr Friedmann, was reizt Sie 
an der Verantwortung als 
Geschäftsführer bei A/V/E? 
Ich bin seit 2007 in der Energiewirtschaft tätig. An­
fangs lag mein Fokus im Vertrieb von Strom und Gas 
für Privat­ und Geschäftskunden. In den letzten Jahren 
habe ich mich auf Elektromobilität spezialisiert, insbe­
sondere beim Aufbau des E­Mobility­Geschäfts in 
Deutschland für Eon. Zuletzt war ich in Mailand für den 
Eon­Konzern tätig. Was macht A/V/E für mich interes­
sant: Das Unternehmen hat nicht nur Tradition. A/V/E 
setzt neben seinen energiewirtschaftlichen Experten 
auch gezielt auf den Einsatz Künstlicher Intelligenz, um 
Prozesse zu automatisieren und effizienter zu gestalten. 
Das Unternehmen entwickelt intelligente Bots, die auf 
Spezialistenniveau agieren, und arbeitet strategisch mit 
Partnern zusammen um gezielt mittlere und kleinere En­
ergieversorger bei der Digitalisierung zu unterstützen 
und deren Wettbewerbsfähigkeit zu sichern.

Wie kommt man von 
Elektromobilität zu A/V/E?
Elektromobilität ist ein komplexes Thema, das eine 
umfassende Erklärung und intensive Beratung erfor­
dert. Es ist wichtig den Kunden zuzuhören. Die zentra­
le Frage lautet: Welche Bedürfnisse und Herausforde­
rungen haben die Kunden? Und dafür dann die pas­
sende Lösung zu liefern. 

Hier kommen wir zur Verbindung mit A/V/E. Als Dienst­
leister und Partner für Stadtwerke und Unternehmen in 
der Energiewirtschaft haben wir viel Erfahrung mit 
unter schiedlichen Kunden. Wir haben immer „das Ohr 

am Kunden und am Markt” und bringen die Expertise in 
allen Kernprozessen der Energiewirtschaft mit: Liefe­
rantenwechsel, Marktkommunikation, Abrechnung und 
Systemeinführung. All diese Prozesse sind essenziell 
für Stadtwerke und Energieversorger, um ihre Ge­
schäftsmodelle effizient zu steuern. Hier unterstützen 
wir mit den passenden Lösungen.

Die Kernkompetenz der A/V/E liegt darin, die Prozesse 
mit unserem Fachwissen und digitalen Lösungen zu 
übernehmen und zu optimieren. Unser Ziel ist es, ins­
besondere für die kleinen und mittleren Stadtwerke die 
Komplexität in der Energiewelt zu reduzieren ­ mit 
Schulungen, digitalen Services, Prozessoptimierungen 
und strategische Beratung, um die Wettbewerbsfähig­
keit unserer Kunden nachhaltig zu stärken.

Wo sehen Sie die wichtigsten 
Schmerzpunkte Ihrer Kunden?
Eine der größten Herausforderungen unserer Kunden 
liegt im Nachbesetzen offener Stellen, im Onboarding 
neuer Mitarbeiter sowie im Wissensmanagement in­
nerhalb des Unternehmens, insbesondere bei hochspe­
zialisierten Fachthemen. Aktuell erleben wir einen ech­
ten Generationenwechsel. Viele erfahrene Mitarbeiter 
gehen in den Ruhestand und junge Fachexperten sind 
Mangelware. Dies führt zu einem erheblichen Wissens­
verlust, der durch die zunehmende Komplexität der En­
ergiewirtschaft nochmals verschärft wird. 

Gesetzliche Vorgaben werden immer komplizierter, 
gleichzeitig sind schnelle Reaktionszeiten gefragt – 
beispielsweise bei Lieferantenwechsel innerhalb von Fotos: A/V/E

„Wir möchten das Speedboat 
sein, an das sich die 
Stadtwerke ranhängen 
können!“

Nico Friedmann
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24 Stunden oder bei der Anpassung dynamischer 
Tarife. Die Geschwindigkeit, mit der Daten verarbeitet 
und weitergeleitet werden, erfordert heute auch blitz­
schnelle Reaktionen. Dafür sind viele Kunden aktuell 
noch nicht aufgestellt und vertrauen auf unsere Fähig­
keiten und Expertise. Fachwissen und Know­how in der 
Energiewirtschaft sind essenziell, um Prozesse effizi­
ent zu bearbeiten, anzupassen und zu steuern.

Setzen Sie verstärkt 
auf Künstliche Intelligenz (KI)?
Ganz klar Ja! Die Krisen und damit verbundenen 
Belas tungen haben gezeigt, die Kundennachfragen im 
Servicebereich können sprunghaft ansteigen. Unsere 
Kunden konnten die Peaks in der Nachfrage nicht mit 
einfach mehr Personal abdecken. Deshalb haben wir 
begonnen, uns intensiver mit KI, Automatisierung und 
Digitalisierung auseinanderzusetzen. Ziel war es, un­
sere eigenen Mitarbeiter zu entlasten und gleichzeitig 
die Servicequalität zu sichern.

Aus diesem Grund haben wir eine eigene Digitalisie­
rungssparte etabliert, die sich auf die Automatisierung 
und Optimierung unserer Prozesse spezialisiert hat. 
Als Partner von Stadtwerken und Energieversorgungs­
unternehmen haben wir frühzeitig gesehen, dass alle 
mit ähnlichen Herausforderungen konfrontiert sind. 
Für viele Kunden haben wir bereits passende Lösungen 
entwickelt und im Einsatz.

Das Thema KI durchdringt heute alle Bereiche: Pro­
zesse wie Abrechnung und Clearing, die früher manu­
ell durchgeführt wurden, werden künftig von Maschi­
nen übernommen. Das erhöht die Geschwindigkeit und 
verbessert die Qualität der Abläufe. Im Kundenservice 
sind Chatbots und Voicebots bereits etabliert – vor 
zwei Jahren noch ein Trend, heute eine Selbstver­
ständlichkeit. Wir wollen einen oder zwei Schritte vo­
raus sein, um unseren Kunden innovative Lösungen 
anbieten zu können und das Spielfeld nicht den groß­
en Playern allein überlassen. Auch die kleinen und 
mittleren Stadtwerke sollten die gleichen Features für 
Ihre Kunden anbieten können, wie es die größeren 
Wettbewerber bereits vielfach tun.

Wie können kleinere Versorger 
mit diesen Technologien mithalten?
Große Unternehmen beschäftigen oft ganze Abtei­
lungen, die sich mit KI beschäftigen und die Entwick­
lung vorantreiben. Unser Ziel ist es, auch mittelstän­
dischen und kleinen Stadtwerken den Zugang zu die­
sen Innovationen zu ermöglichen. Wir möchten das 

Speedboat sein, an das sich die Stadtwerke ranhängen 
können! Manchmal ist es pragmatischer, im Wind­
schatten der Großen zu segeln und trotzdem schnelle, 
flexible und hochwertige Lösungen anzubieten. Darü­
ber hinaus hilft KI auch dabei, als moderner und fort­
schrittlicher Arbeitgeber wahrgenommen zu werden, 
was bei der Gewinnung von Fachkräften ein entschei­
dender Vorteil ist.

Das Thema Partnerschaften ist uns unheimlich wich­
tig! Wenn es am Markt bereits passende Lösungen und 
Systeme gibt, entwickeln wir das nicht doppelt. Statt­
dessen setzen wir ganz gezielt auf Partnerschaften mit 
führenden Anbietern, um die besten Systeme zu be­
herrschen und in unser Angebot zu integrieren. Zum 
Beispiel arbeiten wir mit der CURSOR Software AG zu­
sammen, einem starken Partner im Bereich CRM und 
Konnektivität. Über diese Partnerschaft können wir 
schnell und unkompliziert Lösungen wie Chat­ oder 
Voicebots in die Systeme unserer Kunden integrieren, 
ohne große Projekte oder Schnittstellenaufwände. Das 
ist für uns eine Win­Win­Situation. 

Unser Ziel ist es, unser Netzwerk weiter auszubauen 
und weitere Partner, auch aus der ERP­Welt zu begei­
stern mit uns zusammenzuarbeiten, um für unsere 
Kunden noch stärker und schneller auf die ganz sicher 
kommenden Herausforderungen vorbereitet zu sein. 

Wir danken für das Gespräch.
www.ave­online.de

Wir leben Partnerschaften 
und nutzen seit einigen 
Jahren die Community der 
CURSOR Software AG zur 
E-world energy & water, um 
mit der Energiebranche in 
den Dialog zu treten. 
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Das Wassermanagement von Morgen:

Betriebs- und 
Krisen kommunikation
Um die Ressource Wasser effektiv zu managen, benötigen Unternehmen der Wasser-
wirtschaft intelligent vernetzte Systeme, mit denen sie schnell und präzise auf sämtli-
che Eventualitäten reagieren können. Mit der 450-MHz-Lösung steht hierfür ein hoch-
verfügbares, flächendeckendes Kommunikationsnetz zur Verfügung. Ein Gastbeitrag 
von Dr.-Ing. Frederik Giessing, Geschäftsführer 450connect GmbH.

Unternehmen und Organisationen mit zentralen Aufga­
ben für das Gemeinwesen stehen vor großen Herausfor­
derungen. Falls sie ausfallen oder in ihrem Handeln und 
Wirken beeinträchtigt werden, kann das zu enormen Ver­
sorgungsengpässen führen oder erhebliche Störungen 
der öffentlichen Sicherheit nach sich ziehen. Gleichzei­
tig zeigt die jüngere Vergangenheit, dass auch vormals 
unwahrscheinliche Ereignisse eintreten können. 
Umso mehr kommt es für eine resiliente und zukunfts­
orientierte Daseinsvorsorge auf eine jederzeit lei­
stungsfähige Kommunikationslösung an, die hohe An­
forderungen an Sicherheit, Zuverlässigkeit ebenso wie 
Funktionalität und Verfügbarkeit von Sprachdiensten 
erfüllt. Das gilt sowohl im alltäglichen Betrieb als 
auch in kritischen Situationen, in denen öffentliche 
Netze nicht mehr zur Verfügung stehen. Mit der 
450­MHz­Lösung steht hierfür ein hochverfügbares, 
flächendeckendes Kommunikationsnetz zur Verfügung, 
welches zunehmend auch in der Wasserwirtschaft 
nachgefragt wird.

Betriebs- und Krisenkommunikation 
in der Wasserwirtschaft
Wasser ist ein Element voller Gegensätze: Lebens­
wichtig und in manchen Fällen lebensbedrohlich. 
Während es an einem Ort fehlt, ist es andernorts im 
Überfluss vorhanden. 
Im folgenden sollen drei Anwendungsfälle für die 
Wasserver­ und entsorgung genannt werden.

Anwendungsfall: Wasserversorgung
Wo wird Wasser benötigt, wo nicht? Mit zunehmenden 
Dürre­Phasen auch in Europa und daraus abgeleitet 

steigendem Bedarf nach Wasser wird die Frage nach 
einer zuverlässigen und effizienten Wasserversorgung, 
einschließlich intelligenter Wasserverteilung, immer 
dringlicher. Notwendig sind dafür digital steuerbare 
Anlagen, mit denen Eingriffe in die Wasserversorgung 
in Echtzeit möglich werden. Für die entsprechenden 
Einrichtungen wie Hochbehälter, Pumpwerke und 
Schieber, die sich meist an entlegenen Orten befinden, 
ist hierfür ein hochverfügbares, flächendeckendes 
Kommunikationsnetz alternativlos. Key­Features sind 
hier eine hervorragende Flächenversorgung im länd­
lichen Raum und Gebäuden sowie die Priorisierung von 
Schaltbefehlen bei kritischen Netzzuständen.

Anwendungsfall: Abwasser
Abwasserbetriebe, die regelmäßig die Güte von Gewäs­
sern bestimmen – wie infolge von Regenereignissen, 
benötigen nicht nur entsprechende Messinstrumente, 
sondern auch ein stabiles, flächendeckendes Netz, um 
diese Messgeräte auslesen zu können. Mit der 
450­MHz­Frequenz können Betriebe ihre Messinfra­
struktur digitalisieren und die oft weit verstreuten Ein­
richtungen einfach auslesbar zu machen. Weitere Key­
Features sind hier eine hervorragende Flächenversor­
gung im ländlichen Raum und Gebäuden sowie die zeit­
liche Verfügbarkeit.

Anwendungsfall: Hochwasser
Wenn sich die Wetterlage rasch ändert, Böden schon 
nach kurzer Zeit kein Wasser mehr aufnehmen können 
und Bäche zu reißenden Strömen anschwellen, sind 
Betreiber kritischer Infrastrukturen auf zuverlässige 
Kommunikationswege angewiesen. Mit der 450­MHz­

[450connect]

Dr.-Ing. Frederik Giessing
Geschäftsführer
450connect GmbH

Foto: Juliane Herrmann/450connect

„Die Erfahrungen unserer 
Kunden belegen, dass 
das 450-MHz-Funknetz 
insbesondere für die Krisen- 
und Notfall kommunikation 
auch der Wasserwirtschaft 
sehr vorteilhaft ist.“

Dr.- Ing. Frederik Giessing
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Das Wassermanagement von Morgen: 
Betriebs- und 
Krisenkommunikation

Lösung steht den Unternehmen hier eine hochverfüg­
bare Sprachkommunikation zur Verfügung. Diese un­
terstützt nicht nur bei der Kommunikation innerhalb 
der Organisation, sondern ermöglicht auch die tech­
nisch zuverlässige Kommunikation mit Krisenstäben, 
um Ausnahmesituationen zu bewältigen. Zusätzlich zu 
den Sprachdiensten bieten wir auch hochverfügbare 
Datendienste zur Überwachung wichtiger Infrastruk­
turen an, die insbesondere in kritischen Situationen 
wie Hochwasser zuverlässig unterstützen.
Key-Features sind hier die Schwarzfallfestigkeit bei 
flächendeckenden Hochwasserereignissen, eine her­
vorragende Flächenversorgung im ländlichen Raum 
und nicht zuletzt batteriebetriebene Lösungen über 
LTE-M für Einrichtungen ohne Stromversorgung.

Harzwasserwerke und eine 
zukunftssichere Kommunikation
Die Harzwasserwerke sind größter Wasserversorger in 
Niedersachsen und zählen zu den zehn größten Wasser­
versorgern in Deutschland. Die Werke beliefern rund 70 
Städte, Gemeinden und Wasserverbände im geogra­
fischen Dreieck Bremen – Göttingen – Wolfsburg. Vom 
Harz bis nach Bremen beziehen täglich rund zwei Millio­
nen Menschen und zahlreiche wichtige Industriebetriebe 
ihr Trinkwasser aus dem Verbundsystem der Harzwas­
serwerke.

Grundlage dieser Versorgung ist eine komplexe Infra­
struktur bestehend aus sechs Talsperren, drei Wasser­
werken, vier Grundwasserwerken und einem rund 525 
Kilometer langen Leitungsnetz mit Hochbehältern und 
Druckerhöhungsanlagen. Eine Vielzahl der technischen 
Einrichtungen wie Hochwasserbehälter und Pumpstati­

onen befinden sich in entlegenen Gebieten, die nicht 
über das öffentliche Mobilfunknetz erreichbar sind.

Noch immer sind Teile des Netzes durch Kupfer­
leitungen aus den 1930er Jahren verbunden und den 
zukünftigen Anforderungen nicht mehr gewachsen. Die 
Antwort auf diese Herausforderung ist eine einheit­
liche, zukunftssichere Kommunikationslösung basie­
rend auf der 450-MHz-Funktechnologie. Mit dieser 
Technologie wird der zuverlässige Austausch von Daten 
und die Sprachkommunikation selbst in den entle­
gensten Gebieten möglich. 
Alle technischen Anlagen sollen mit modernsten Rou­
tern ausgestattet werden, um Anwendungsfälle wie die 
Überwachung von Füllständen, die Steuerung dezen­

traler Anlagen und die sichere Kommunikation im  
Krisenfall effizient und zuverlässig abzudecken. Die 
neue Lösung schafft damit nicht nur Betriebssicher­
heit, sondern bietet auch die Grundlage für künftige 
Erweiterungen und Innovationen. 

Mit der Unterzeichnung eines Funkdienstrahmenver­
trages legen die Harzwasserwerke und 450connect den 
Grundstein für eine langfristige und zukunftssichere 
Kommunikationsinfrastruktur. Die nächsten Schritte 
umfassen detaillierte BestPractice-Analysen und das 
technische Onboarding, um die potenziellen Anwen­
dungen weiter zu konkretisieren und nahtlos zu inte­
grieren.

www.450connet.de
Weitere Informationen unter:
www.harzwasserwerke.de

Okertalsperre
Sie ist die größte Talsperre der 
Harzwasserwerke mit 46,85 
Millionen m3 Fassungsver
mögen. Eingebettet in die idyl-
lische Harzlandschaft wurde 
sie hauptsächlich für den 
Hochwasserschutz, die Nied
rigwasseraufhöhung und die 
Energieerzeugung errichtet. 
Seit 1971 wird von hier zusätz-
lich Wasser über den 7,5 m3  
langen Oker-Grane-Stollen zur 
benachbarten Granetalsperre 
geleitet, wo es zur Trinkwas
sergewinnung genutzt wird.

Foto: Copyright © Harzwasserwerke 



28 # themen!magazin # 2 | 25

Vom Sachbearbeiter 
zum Data Scientist
Die Energiewirtschaft befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Auch Stadtwerke 
müssen sich heute schneller anpassen als je zuvor: digitale Technologien, Nachhaltig-
keit, verändertes Kundenverhalten – die Herausforderungen sind zahlreich. Das Identi-
fizieren und Gewinnen neuer Fach- und Führungskräfte ist hier erfolgsentscheidend. 
Ein Branchenwechsel bietet eine Chance, sieht Thomas Hoppe, Partner bei Masterpiece 
Executive Saerch Advisors, in einem Gastbeitrag für THEMEN!magazin.

Unternehmen bewegen sich im Spannungsdreieck zwi­
schen Versorgungssicherheit, Wirtschaftlichkeit und 
Klimapolitik. Die Transformation hin zu erneuerbaren 
Energien verschiebt die Flexibilitäten von der Erzeuger­ 
auf die Verbraucherseite.
Dies erfordert eine tiefgreifende Digitalisierungsstra­
tegie, die weit über die bloße Digitalisierung manueller 
Tätigkeiten hinausgeht. Die zunehmende Bedeutung von 
KI zur Automatisierung von Prozessen und zur Steuerung 
von Flexibilitäten bringt auch eine Veränderung der be­
nötigten Qualifikationen der Mitarbeiter mit sich.

Das Identifizieren und Gewinnen neuer Fach­ und Füh­
rungskräfte ist erfolgsentscheidend für Unternehmen, 
insbesondere, wenn sie sich in einem Umfeld grundle­
gender Transformationsprozesse bewegen. Ohne die 
richtigen Mitarbeiter können Innovationsideen nicht 
umgesetzt und Transformationsprojekte nicht abge­
wickelt werden. Oftmals geht es dabei nicht nur um die 
Nachbesetzung von Ressourcen, sondern um den nöti­
gen kreativen Impuls von außen, der für echte Verän­
derung benötigt wird. Die erfolgreiche Stellenbeset­
zung ist der Schlüssel, vielfach aber auch der Engpass 
für die Realisierung der Entwicklungs­ und Wachs­
tumsmöglichkeiten eines Unternehmens.

Digitalisierung 
fordert Veränderungen 
Stadtwerke sind attraktive Arbeitgeber und zählen zu 
den tragenden Säulen unserer Städte: Sie sichern En­
ergieversorgung, Mobilität und Lebensqualität. Leider 
gilt ihr Image oft als verstaubt. Doch wer einen Blick 

auf die aktuellen Stellenangebote wirft, erkennt 
schnell – hier findet gerade ein massiver Wandel statt!
Ja, Monteure, Busfahrer und Bademeister werden wei­
terhin gebraucht. Aber die Liste der neuen Berufsbilder 
liest sich heute ganz anders:
• Meteorologen, Analysten, Data Scientists,
• Programmierer, Trendscouts, Risikomanager oder
• Modellierer von Power Purchase Agreements (PPAs)
sind gefragt.

Die Anforderungen steigen und Stadtwerke konkurrieren 
plötzlich mit der Industrie um hochqualifizierte Fach­
kräfte. Warum dieser Wandel? Routineaufgaben wie 
Sachbearbeitung werden zunehmend durch KI und Auto­
matisierung ersetzt. Effizienter, schneller und rund um 
die Uhr verfügbar – Technologien wie Bots sind die neu­
en „Kollegen“. Doch KI ist keine Wunderwaffe. 

Es geht künftig um komplexe Aufgaben, die Top­
Talente benötigen. KI benötigt Experten, die ganzheit­
lich bis zum Ende denken und sich stets auch die 
Akzeptanzfrage durch den Anwender stellen. Doch 
woher kommen diese Experten, welche in der Energie­
wirtschaft so dringend gebraucht werden? Wo findet 
die Branche die quantitativen Analysten, Datenwissen­
schaftler und Portfoliomanager?

Entscheidender Faktor: 
Arbeitgeberattraktivität
In Sachen Unternehmensgröße und Entwicklungsmög­
lichkeiten können große Stadtwerke locker mit Indus­
trieunternehmen mithalten. Die Stadtwerke in München, 

[Masterpiece]

Thomas Hoppe
Partner
Masterpiece GmbH  

Foto: Frank Bauer

„Jedem Kandidaten sollte 
glaubhaft und authentisch 
seine Chance zur 
Mitgestal tung an einer 
neuen Erfolgs geschichte 
aufgezeigt werden.“

Thomas Hoppe
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Köln, Hannover, Frankfurt oder Düsseldorf erzielen be­
eindruckende Milliardenumsätze. Doch auch die klei­
neren Versorger sind längst selbstbewusst geworden: 
Ein kommunales Unternehmen am Bodensee hebt zum 
Beispiel seine Autonomie und die idyllische Lage als 
klare Standortvorteile hervor.

Wie attraktiv ein Stadtwerk ist, bestimmt das Manage­
ment! Ein modernes, innovatives Unternehmen, das 
Begeisterung entfacht, wird Fachkräfte gewinnen. 
Doch selbst das reicht nicht, wenn an einer entschei­
denden Stellschraube gedreht werden muss: an tarif­
gebundenen Gehaltsstrukturen. Hier stoßen Stadtwer­
ke oft an Grenzen. Wir erleben immer wieder, dass 
spannende Kandidaten abspringen, weil es am Jahres­
gehalt hapert – oft nur um ein paar hundert Euro. Der 
Satz „Das sprengt unser Gehaltsgefüge“ kommt mir da 
leider allzu bekannt vor. 
Außertarifliche Arbeitsverträge und Transparenz bieten 
sich hier als eine Lösung an. Warum nicht von Anfang 
an offen kommunizieren? Neue, hochspezialisierte Rol­
len rechtfertigen auch eine entsprechende Vergütung. 
Die Qualität der Belegschaft entscheidet schließlich 
über die Zukunftsfähigkeit der Stadtwerke!

Talente branchenübergreifend finden
Doch woher kommen diese Experten, welche in der Ener­
giewirtschaft so dringend gebraucht werden? Wo findet 
die Branche die quantitativen Analysten, Datenwissen­
schaftler und Portfoliomanager? Ein vielversprechender 
Lösungsansatz liegt in der gezielten Rekrutierung von 
Talenten aus technologiestarken Industrien wie der Au­
tomobilbranche, dem Maschinenbau oder der Informati­
onstechnologie. Diese Branchen haben in den letzten 
Jahren enorme Innovationssprünge vollzogen und verfü­
gen über Fachkräfte mit wertvollen Fähigkeiten. Digitale 
Expertise, Problemlösungskompetenz und ein hoher In­
novationsgrad – all dies sind Qualifikationen, die in der 
Energiewirtschaft dringend benötigt werden.

Gerade die Automobilindustrie zeigt, wie erfolgreich 
der branchenübergreifende Wissenstransfer funktio­
nieren kann. Hersteller wie Tesla, Volkswagen, BMW 
und Ford haben gezielt Talente aus der IT­ und Soft­
warebranche und der Unterhaltungselektronik rekru­
tiert, um Innovationen in der Elektromobilität und der 
autonomen Mobilität voranzutreiben. Tesla etwa hat 
Führungskräfte und Entwickler von Technologieunter­
nehmen wie Apple, Google und Microsoft gewonnen, 
um den Fokus auf Software, Batterietechnologie und 
Ladeinfrastruktur zu stärken. Warum sollten solche 
Strategien für die Energiewirtschaft tabu sein?

Integration soll erfolgreich sein
Die Herausforderung besteht nun nicht allein darin, 
externe Talente für die Energiewirtschaft zu gewinnen, 
sondern sie auch effektiv in das Unternehmen zu inte­
grieren. Um ihnen so die Möglichkeit zu geben, ihre 
Fähigkeiten auf die neuen Anforderungen zu übertra­
gen. Hier sind zum einen gezielte Rekrutierungsstrate­
gien gefragt, die über den traditionellen Talentpool der 
Energiebranche hinausgehen sowie eine Offenheit der 
Unternehmen gegenüber branchenfremden Spezia­
listen. Eine gezielte Onboarding Strategie kann hier 
eine erfolgreiche Integration gewährleisten, um 
Kulturkonflikte zu vermeiden.

Recruiting braucht Profis 
Die ZfK­Zeitung für Kommunalwirtschaft bedient ein 
mehrseitiges Anzeigentableau mit Stellengesuchen 
und Stellenanzeigen bei Stadtwerken. Wie hoch ist die 
Erfolgsquote? Wir meinen, es muss noch andere Wege 
geben als ein Anzeigenformat. Denn zunehmend zeigt 
sich: Während sich der breite Stellenmarkt stark in die 
digitalen und sozialen Netzwerke verlagert hat, sind 
gerade die dringend benötigten Top­Spezialisten sel­
ten über diese Kanäle zu finden. Demzufolge ist eine 
besondere Expertise nötig, um passende Kandidaten 
überhaupt ausfindig zu machen. Auch der Ansprache­
Prozess selbst verlangt ein Vorgehen, das genauso 
spezifisch ist wie das gesuchte Stellenprofil.

Um die besten Fachkräfte zu finden, braucht es Exper­
tise, Netzwerke und Branchenverständnis. Unsere Er­
fahrung besagt, dass ein passgenaues Recruiting der 
Weg zum Erfolg ist. Grundlage dafür sind jahrzehnte­
langes Branchenwissen, exzellente Kontakte und Netz­
werke. Und wie angesprochen die Fähigkeit, auch 
Branchenfremde für die Energiebranche zu begeistern.
www.masterpiece­advisors.de

Im Rahmen der Tagung des 
Weltwirtschaftsforums in 
Davos wurde im Januar 2025 
eine Studie mit einem drin-
genden Handlungsaufruf 
veröffentlicht: Die Zukunft 
gehört hybriden Kompe-
tenzprofilen, die technolo-
gische Fähigkeiten mit 
persönlichen Qualitäten 
vereinen. Besonders gefragt 
sind Kompetenzen in den 
Bereichen KI, Big Data und 
Cybersicherheit sowie Soft 
Skills wie kreatives und 
weitsichtiges Denken, 
Belastbarkeit, Flexibilität, 
Anpassungsfähigkeit 
und Agilität. Ohne diese 
Kombination wird die 
Transformation ins Stocken 
geraten, auch in der 
Energiewirtschaft.
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Vorstandsvorsitzender
TEAG Thüringer Energie AG
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„Wir sehen uns als TEAG 
in Verantwortung für das 
Thüringer Energiesystem.“

Stefan Reindl

Wir müssen mit den 
Stadtwerken reden
Die TEAG plant gemeinsam mit den Thüringer Stadtwerken einen „Fitness-Check“. 
Die Disziplinen sind: Wie steht es um die Zukunftsfähigkeit der Stadtwerke? Haben 
die 20 TEAG-Stadtwerkebeteiligungen in Thüringen ausreichend personelle, finanzi-
elle und strategische Kraft für die Energiewende? Stefan Reindl, TEAG-Vorstands-
vorsitzender zu diesem Fitness-Test im Gespräch mit THEMEN!magazin. 

Herr Reindl, können Sie zunächst 
einige Infos zur TEAG geben?
Seit 2013 ist die TEAG Thüringer Energie AG 100prozentig 
kommunal und als unabhängiger Energieversorger im 
Freistaat Thüringen operativ tätig. Der TEAG­Konzern 
setzt auf seine regionale Verankerung im Freistaat und 
verfolgt einen integrierten Geschäftsansatz. Wir sind auf 
sämtlichen Stufen der energiewirtschaftlichen Wert­
schöpfungskette aktiv. Das Geschäftsportfolio umfasst 
die Strom­ und Wärmeerzeugung, den Betrieb von 
Strom­, Gas­, Straßenbeleuchtungs­ und Datennetzen 
bis hin zum Vertrieb von modernen Energieprodukten 
und Energiedienstleistungen. Auch im kommunalen 
Wassergeschäft ist die TEAG vertreten.

Machen Sie sich Sorgen um die 
„Fitness“ der Thüringer Stadtwerke?    
Sorgen ist nicht das richtige Wort. Aber wir haben als 
Gesellschafter, Dienstleister und auch Wettbewerber 
einen guten Überblick über den Status quo unserer 20 
Stadtwerke­ Beteiligungen. Und gerade vor diesen 
Heraus forderungen, welche die TEAG als führender Ver­
sorger in Thüringen stemmen muss – unter anderem 
mit Investitionen von über einer Milliarde Euro für die 
Energienetze – sehen wir, diese Kraftakte kommen so 
auch auf die Stadtwerke zu. 
Denn es sind sehr hohe Investitionen in Netze und Ver­
teilanlagen erforderlich für den Umbau der Energie­
wirtschaft ­ damit müssen sich auch die Stadtwerke 
auseinandersetzen. Während große Versorger – wie 
etwa die TEAG – diese Kraftanstrengung leisten können, 
haben viele Stadtwerke hier oft nur begrenzte Mög­
lichkeiten. 

Hier sehen wir uns als TEAG in der Verantwortung für 
das Thüringer Energiesystem – deswegen dieser Fit­
ness­Check­up.    

Wie soll dieser „Fitness-Check“ 
denn konkret aussehen? 
Anhand der Wertschöpfungskette der Stadtwerke sollen 
für zehn Themenfelder – etwa Beschaffung, Vertrieb, 
Netze, Wärme, Regulierung, Finanzierung oder IT eine 
vertiefende Ist­Analyse zur Situation sowie eine Beurtei­
lung der Zukunftsfähigkeit der Stadtwerke vorgenom­
men werden. Auf Grundlage dieser Ergebnisse werden 
Handlungsbedarfe identifiziert und Lösungsansätze ent­
wickelt, die die Zukunftsfähigkeit der Stadtwerke 
sichern sollen. Dazu werden wir mit Beraterunterstüt­
zung tief in die Stadtwerkewelt eintauchen.  

Welche Ergebnisse erwarten Sie? 
Anhand der identifizierten Handlungsbedarfe werden wir 
gemeinsam mit den Stadtwerken diskutieren, welche 
Maßnahmen im Einzelnen erforderlich sind und welche 
gemeinsamen Lösungsansätze es gibt. Da gibt es grob 
drei Handlungsoptionen: Aufrüsten mit mehr Personal 
und Knowhow. Kooperieren mit anderen Stadtwerken 
etwa bei IT oder Finanzierungen – oder letztendlich Last 
abwerfen im Sinne von Aufgabe einzelner Geschäfte – 
etwa Netz verpachten oder Messwesen vergeben. 
Aktuell sind wir aber noch am Anfang des Projekts. 
Ich gehe davon aus, dass wir bis zum Herbst konkrete 
Handlungsoptionen auf dem Tisch haben. An diesem 
„Fitness­Programm“ führt aber kein Weg vorbei. 

Herr Reindl, wir danken für das Gespräch. 
www.teag.de
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