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Potenziale der Digitalisierung zu nutzen, ist auch fir 6ffentliche Unternehmen mittlerweile zu
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einem entscheidenden Faktor ihrer Zukunftsfahigkeit geworden. Stadtwerke als Paradebeispiel
offentlicher Unternehmen reagieren auf die vielfaltigen Herausforderungen der Digitalisierung
mit zahlreichen Aktivitaten — von der Nutzung digitaler Technologien Uber neue Partnerschaften
bis hin zu umfangreichen Anpassungen des Geschaftsmodells. Welche besonderen Anforde-
rungen stellen sich hierbei fir die Aufsichtsrate, wenn sie in Zeiten der digitalen Transformation
die Geschaftsleitungen der 6ffentlichen Unternehmen kontrollieren und kompetent als strate-
gische Berater begleiten mochten?

Durch die schnelle Entwicklung der Digi-
talisierung und von daraus entstehenden
neuen Geschaftsmodellen stehen die
offentlichen Unternehmen in verstarktem
Malfie nicht mehr nur altbekannten bran-
cheninternen Konkurrenten gegenuber,
sondern mussen sich auch — sofern sie
nicht in nattrlichen Monopolstrukturen
agieren — gegentber véllig neuen Wett-
bewerbern aus (bislang) anderen Bran-
chen behaupten.

Der Verband kommunaler Unternehmen
(VKU) sieht die Kommunalunternehmen
dabei als ,zentrale Akteure der digitalen
Transformation”. Die Digitalisierung biete
fur koommunale Unternehmen die grofde
Chance, wesentliche gesamtgesellschaft-
liche Herausforderungen wie den demo-
grafischen Wandel oder die Energie-
wende auf bisher nicht gedachtem Wege
anzugehen, oder aber auch klimatische
und umweltbezogene Herausforderungen
besser zu antizipieren und ihnen damit
friher und effizienter zu begegnen.'

1 Vgl. VKU (2016): Digitale Transformation: Kommunale Unternehmen
als zentrale Akteure. Positionspapier
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Vor diesem Hintergrund wird die Anforde-
rung an 6ffentliche Unternehmen, Unter-
nehmensprozesse zu digitalisieren und
digitale Geschaftsmodelle zu schaffen,
noch weiter zunehmen. Der VKU sieht als
Zukunftsdevise: ,Es wird digitalisiert, was
digitalisiert werden kann".?

Digitalisierung als Zukunftsaufgabe
Auch die Geschaftsflhrer von Stadtwer-
ken und kommunalen Energieversorgern
sehen die Digitalisierung mittlerweile als
wichtigste Herausforderung an. 77 Pro-
zent von ihnen erwarten laut der kirzlich
veroffentlichten Stadtwerke-Studie 2018
des Bundesverbands der Energie- und
Wasserwirtschaft (BDEW)?, dass sie sich
in den kommenden zwei bis drei Jahren
stark bis sehr stark mit dem Thema aus-
einandersetzen werden.

Dabei hat die digitale Transformation viele
Komponenten: Als wichtigstes Fachthema
in den kommenden Jahren sehen die

2 Ebenda

3 Vgl.BDEW und EY (2018): Stadtwerkestudie 2018, Digitalisierung in
der Energiewirtschaft — quo vadis?

Stadtwerkegeschaftsfihrer Smart Mete-
ring (intelligentes Messwesen), gefolgt
vom Internet der Dinge, robotergesteuer-
ter Prozessautomatisierung und der Block-
chain-Technologie.*

Auch mit dem Thema IT-Sicherheit mus-
sen sich die Stadtwerke den Studiener-
gebnissen zufolge intensiv auseinander-
setzen: Mehr als zwei Drittel der Befrag-
ten stufen die Gefahr von Ausféllen in der
Stromversorgung durch Hackerangriffe
als hoch oder sehr hoch ein. Knapp zwei
Drittel sehen zudem die personellen Res-
sourcen und die fehlende Qualifikation
der Mitarbeiter als Hemmnis, das es dem
eigenen Unternehmen erschwere, sich
auf die Anforderungen der digitalen Trans-
formation einzustellen.®

Auch mit noch gréfieren Umbrichen
sehen sich zahlreiche Stadtwerke kon-
frontiert. Die Wahrscheinlichkeit, dass es
bis 2030 zu grundlegenden, disruptiven
Veranderungen des eigenen Geschafts-

4 Vgl.ebenda
5 Vgl. ebenda
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modells kommen wird, wird von den Be-
fragten mit durchschnittlich 35 Prozent
eingeschatzt.®

Herausforderung angenommen

Ein Grolteil der 6ffentlichen Unterneh-
men scheut sich allerdings nicht, diese
Herausforderungen der Digitalisierung
auch anzunehmen. Die Hélfte der kom-
munalen Unternehmen hat bereits eine
Digitalstrategie etabliert oder befindet
sich in der konkreten Planung.” In fast
zwei Drittel der Unternehmen ist die Digi-
talisierung Chefsache und wird zentral
auf der Geschaftsflihrungsebene koordi-
niert.®

Im Bereich der Stadtwerke wollen fast
60 Prozent der Unternehmen mithilfe digi-
taler Technologien bis 2020 die Effizienz
und Geschwindigkeit ihrer Geschéfts-
prozesse deutlich steigern. Mehr als die
Halfte plant, den Informationsaustausch
mit Lieferanten und Kunden auf Echtzeit-
kommunikation in beide Richtungen um-
zustellen.®

Auch das Stichwort ,,Big Data” ist Stadt-
werken nicht fremd. Im Bereich der Ener-
gieversorgungsunternehmen liegt der Ein-
satzgrad fortgeschrittener Datenanalysen
mit 28 Prozent bereits jetzt deutlich Gber
der Verbreitung in anderen Branchen.®
Hierbei werden groRe Datenmengen
analysiert, auf deren Basis sich relevante
Informationen erheben lassen, die fir ein
Geschéftsfeld sinnvoll sind — seien es
Optimierung, Uberwachung, effizienter
Ressourceneinsatz oder Verbesserungen
von Leistungen, Innovationen und \Wett-
bewerbsfahigkeit.

Stadtwerke besitzen seit jeher Massen-
daten: Verbrauchsdaten, Vertragsdaten,
Netznutzungsdaten sowie Daten zu Lei-
tungen und der Entwicklung von Kosten.
Diese intelligent zu nutzen, war bislang
technologisch allerdings schwierig." Neue
Big Data-Technologien kénnen hier Ab-
hilfe schaffen.

6  Vgl.ebenda
7 Vgl. VKU (2017): Digitalisierung — VKU-Umfrage 2017
8  Vgl.ebenda
9 Vgl. ebenda

10 Vgl. KPMG (2017): Big Data unter Strom. Studie: Mit Daten Werte
Schaffen 2017. Sonderausgabe fiir die Energiebranche

11 Gust, S. (2018): Big Data ist nicht Big Brother. In ZfK — Zeitung fir
kommunale Wirtschaft vom 11.6.2018, S. 11
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Der Nirnberger Energieversorger N-Ergie
beispielsweise setzt Big Data-Technolo-
gien bereits im Kundenservice ein — etwa
bei der Klassifizierung von Kundenmails.
Die Stadtwerke Heidelberg nutzen sie
fur die Energiebeschaffung und bei den
Technischen Werken Ludwigshafen unter-
stltzt Big Data dabei, Kundenabwande-
rungen zu verhindern.?

Neue Partnerschaften forderlich

Um sich fur die Zukunft gut aufzustellen,
werden flr 6ffentliche Unternehmen auch
Kooperationen im Zuge der Digitalisierung
immer wichtiger. Dies gilt insbesondere
bei allen Aktivitaten rund um das Themen-
feld ,, Smart City”. Der VKU sieht die Kom-
munalunternehmen und Stadtwerke hier
als wichtige Lésungspartner, die mit den
Stadten und Gemeinden, mit Hochschu-
len und Forschungseinrichtungen sowie
der regionalen Privatwirtschaft kooperie-
ren mussen.”® Allerdings sind weniger als
30 Prozent der Kommunalunternehmen
bislang im Zusammenhang mit der Digita-
lisierung neue Kooperationen eingegan-
gen, Uberwiegend dabei mit anderen kom-
munalen Unternehmen und nur zu einem
geringeren Teil auch mit Start-ups, Hoch-
schulen und weiteren externen Dritten.'*

In Sachen Digitalisierung kénnen Start-
ups zu den Vorreitern gezahlt werden.
Sie sind im Idealfall gleichzeitig innovativ,
agil und technologieaffin. Davon kénnten
auch die o6ffentlichen Unternehmen ver-
starkt profitieren.

Bei der vom Institut flr den &ffentlichen
Sektor ins Leben gerufenen Initiative
~myGovernment” haben sich in den letz-
ten Jahren bereits einige Start-ups mit
digitalen Losungen fur kommunale Unter-
nehmen vorgestellt'®: Binando misst bei-
spielsweise mittels Sensorik die FUll-
stande von Abfallbehaltern und bietet
kommunalen Entsorgungsunternehmen
darauf basierend eine optimierte, dyna-
mische Route als Servicelésung an.
Door2door stellt OPNV-Unternehmen
eine Technologieplattform zur Verfligung,
damit diese — eingebettet in die tradionel-

12 Vgl. ebenda

13 Vgl. https://www.vku.de/themen/digitalisierung/wie-die-stadt-der-
zukunft-aussehen-kann/

14 Vgl. VKU (2017): Digitalisierung - VKU-Umfrage 2017

15 Vgl. auch im Folgenden www.my-government.de

len Verkehrsangebote — eigenstandig neue
On-Demand-Mobilitdtsangebote betrei-
ben kénnen. Und CommneX bietet eine
zentrale, digitale Ausschreibungs- und
Vermittlungsplattform fir Finanzierungs-
projekte von Kommunalunternehmen.

Solche innovativen Losungen in das
eigene Geschéaftsmodell einzubinden,
wird zukinftig verstarkt zu den Heraus-
forderungen fur 6ffentliche Unternehmen
zahlen.

IT-Sicherheit nicht zu vernachlas-
sigen

Nicht vergessen werden sollte bei allen
notwendigen und winschenswerten Digi-
talisierungsaktivitaten: , Die digitalen Kun-
den erwarten Sicherheit und den Schutz
ihrer Daten — sie verzeihen Fehler nur sel-
ten.”'® Die Herstellung und Wahrung
eines angemessenen |T-Sicherheitsni-
veaus flr alle Unternehmensprozesse ist
daher im Rahmen der digitalen Transfor-
mation essenziell. Klassische Sicherheits-
mechanismen missen Uberdacht und an
die neuen Technologien und Architektu-
ren angepasst werden, ein dezidiertes
IT-Risikomanagement ist auf- bzw. aus-
zubauen."

Zur Rolle des Aufsichtsrats bei der
digitalen Transformation

Dem Aufsichtsrat in 6ffentlichen Unter-
nehmen kommt als Kontrolleur und stra-
tegischer Partner der Geschaftsleitung
auch bei der digitalen Transformation eine
wichtige Rolle zu. Damit er dieser Rolle
gerecht werden kann, muss er sich in vie-
len Féallen aber auch selbst verandern. Fol-
gende drei Empfehlungen kdénnen dabei
helfen, den Wandel erfolgreich zu bewal-
tigen:

Digitalisierungsexpertise im
Aufsichtsrat verankern

Nach einer aktuellen Analyse des Per-
sonalberaters Russell Reynolds Asso-
ciates ist der Anteil von Digitalfachleuten
in den Aufsichtsgremien der DAX30-
Unternehmen - also klassischer Grof3-
unternehmen — im Jahr 2018 auf mittler-

16 Ennemann, M. (2015): Dringend benétigt: Der digitale Aufsichtsrat. In:
Audit Committee Quarterly, Vol. 1, S. 29

17 Vgl. auch Dolle, W. et al (2015): Unter Strom: Auswirkungen des
IT-Sicherheitsgesetzes im Energiesektor. In PublicGovernance Herbst
2015, S.16-17
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weile 20 Prozent gestiegen.'® Ebenso wie
ein Finanzexperte scheint mittlerweile
mindestens ein bzw. scheinen besser
mehrere Digitalisierungsexperten im Auf-
sichtsrat unabdinglich zu sein.

Im digitalen Wandel sollten auch &ffent-
liche Unternehmen, deren Aufsichtsrats-
mandate im kommunalen Bereich immer
noch vorrangig nach Parteireprésentati-
vitat vergeben werden, nicht auf eine
explizite digitale Expertise im Aufsichts-
gremium verzichten. Das unternehmens-
spezifische Kompetenzprofil fir den Auf-
sichtsrat muss diese Anforderung ent-
sprechend berlcksichtigen und sollte als
Leitlinie fur die in den Aufsichtsrat ent-
sendenden Akteure (zum Beispiel Rats-
fraktionen, Kabinett) dienen.’ Neben der
Bertcksichtigung von Fuhrungskraften
aus der IT-, Elektronik- oder Internetbran-
che, die in den Aufsichtsorganen der
Dax-Unternehmen tberwiegend die Digi-
talisierungsexpertise abdecken, kdnnte
beispielsweise auch die Anwerbung von
Wissenschaftlern mit digitalen For-
schungsschwerpunkten fir Aufsichts-
gremien in 6ffentlichen Unternehmen ein
gangbarer Weg sein.

Verstandnis der Funktionsweise digi-
taler Geschaftsmodelle entwickeln
Neben der expliziten Expertise von ein-
zelnen Digitalfachleuten im Aufsichtsrat
ist es zwingend notwendig, dass der
gesamte Aufsichtsrat ein grundlegendes
Verstandnis Uber die Funktionsweise
digitaler Geschaftsmodelle entwickelt.
Kurzum: Er muss Uber das notwendige
Digital-Know-how verfligen, um einer-
seits technologische Gefahren und Risi-
ken, die das eigene Geschaftsmodell
oder den Geschaftserfolg bedrohen,
analytisch frihzeitig zu erkennen, und
um andererseits das Potenzial digitaler
Trends wie Big Data, Blockchain oder das
Internet der Dinge richtig einschéatzen zu
kénnen.2°

Alle Aufsichtsratsmitglieder sollten daftr
sorgen, dass sie hinsichtlich technologi-

18 Vgl Busse, C. (2018): Digitale Aufsichtsrate. In: Stiddeutsche Zeitung
vom 25.6.2018, S. 20

19 Vgl. auch: Plazek, M./Schuster, F. (2017): Kompetenzprofil fiir ffent-
liche Aufsichtsrate — die Mischung macht's. In: PublicGovernance
Sommer 2017.S.13

20 InAnlehnung an Kienbaum (2016): Der disruptive Aufsichtsrat.
Anforderungen an das Uberwachungsgremium im digitalen Zeitalter.
Whitepaper No. 4/2016
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scher Entwicklungen und der sich veran-
dernden Bedrohungslandschaft auf dem
neuesten Wissensstand bleiben.?' Dies
kann auch Uber regelméaRige spezifische
Schulungen des Aufsichtsrats erfolgen.

Der auch flr o6ffentliche Unternehmen
empfohlene jahrliche Strategietag im Zu-
sammenspiel von Geschaftsleitung und
Aufsichtsrat kann auf dieser Basis eine
gute Gelegenheit darstellen, sich intensiv
zu digitalen Trends und dementsprechen-
den Chancen und Herausforderungen fir
das eigene Geschéaftsmodell auszutau-
schen.?? Aufsichtsratsmitglieder sollten
dabei hinterfragen, ob sich die Geschafts-
leitung ausreichend sowohl mit graduel-
len Innovationen des bestehenden Ge-
schaftsmodells als auch mit maglichen
radikalen Marktumbrtchen beschaftigt.?®

Kontrollfunktion in Bezug auf Digita-
lisierungsrisiken wahrnehmen

Wie bei allen anderen wichtigen Auf-
sichtsratsthemen gilt auch im Hinblick auf
Fragen zur digitalen Transformation des
Unternehmens: Schweigende Anwesen-
heit allein reicht nicht aus. Die Aufsichts-
ratstatigkeit manifestiert sich nicht zuletzt
durch Fragen an die Geschaftsleitung.?*

Zentrale Themenbereiche, die in den Auf-
sichtsratssitzungen regelmalig mit der
Geschaftsleitung diskutiert werden soll-
ten, kdnnten dabei sein?:

ORGANISATION UND KOOPERATIONEN

—Inwiefern werden im Unternehmen
agile Strukturen sowie gemeinsame
Denk- und Entwicklungsprozesse fur
interdisziplindre Teams geschaffen, die
Innovationen erst ermdglichen?

—Welche Auswirkungen hat das auf die
Organisationsstruktur?

—Welche Implikationen ergeben sich fir
die Auswahl von neuen Partnerschaf-
ten?

21 Vgl. Dolle, W. et al (2015): Unter Strom: Auswirkungen des IT-Sicher-
heitsgesetzes im Energiesektor. In PublicGovernance Herbst 2015,
S.16-17

22 Vgl. Plazek, M./Schuster, F./Teich, J. (2017): Kontrolleur oder Mitge-
stalter? Zur Rolle des Aufsichtsrats bei der Unternehmensstrategie.
In: PublicGovernance Herbst/Winter 2017. S. 23 ff.

23 Vgl.auch Meyer, J.-U. (2016): Disruption statt Transformation —die
geféhrlichen Denkfallen des Topmanagements. In: Audit Committee
Quarterly [11/2016, S. 4 1.

24 Vgl. Institut fur den 6ffentlichen Sektor (2017): Plotzlich Aufsichtsrat —
was nun? Das Taschenbuch fir Aufsichtsréte in 6ffentlichen Unter-
nehmen. 2. unveranderte Auflage

25 InAnlehnung an: Féller, A./Schorp, S. (2016): Digitalisierung: keine
technische Herausforderung, sondern eine Frage der Unternehmens-
kultur. In: Audit Committee Quarterly 11/2016, S. 14 ff.

IM FOKUS 21

PERSONAL

—Wie wirkt sich die zunehmende Digita-
lisierung auf die Anforderungen an die
Mitarbeiter aus?

—Welche Implikationen ergeben sich so-
mit fUr die Personalentwicklung und die
Personalfihrung?

— Ist beispielsweise eine Personalauswahl
vorrangig nach Branchenerfahrung noch
zielfuhrend?

— Sollten nicht alternativ —in Zeiten fluider
Branchengrenzen —zunehmend Aspekte
wie Strategiefahigkeit und methodische/
technische Kenntnisse zu den zentralen
Einstellungskriterien zéhlen?

RISIKOMANAGEMENT

—Ist ein IT-Risikomanagement nach aner-
kannten Standards etabliert?

—Was sind die zentralen Risiken und wie
werden diese gesteuert?

PROZESSE

—Stimmen die Unternehmensprozesse
noch, auf die die Digitalisierung auf-
bauen soll?

—Sollten ,alte” oder ,schlechte” Pro-
zesse nicht im Vorfeld zuerst Uberarbei-
tet werden, bevor man diese ansons-
ten lediglich digitalisiert?

Die Berlcksichtigung dieser Fragestellun-
gen kann den Aufsichtsrat dabei unter-
stltzen, die digitale Transformation seines
offentlichen Unternehmens erfolgreich
begleiten zu kénnen. |

Michael Plazek
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