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ENERGIEWIRTSCHAH

Aufsichtsrate in Stadrwerken:
Allrounder gefragt

Sabine Lobbe* iiber die sehr wichtige und wahrlich
schwierige Aufgabe, ein guter Aufsichtsrat zu sein.
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Die Energiewende

— Zukunft kommunal -

Sradiwerke als Vorreiter
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erbert Gronemeyer be-
schrieb schon 1989 die
heutige Energiewirtschatt:
. Wir hauen uns ohn-
machtig auf die Kopte, stellen uns
einfach blind, Rdume werden enger,
jede Ordnung verschwimmt ..."

Was sind Ziele und Strategien des
Unternehmens? Wo koénnen wir
wachsen, wo etfizienter werden? In
welche Erzeugungstechnologie in-
vestieren? Wie in den Netzen Rendi-
te erwirtschaften, die erneuerbaren
Energien integrieren und das Smart
Grid entwickeln, Konzessionen

erneuern oder gewinnen? Wie die
Kunden halten und den Markt fiir

Energieetfizienz erschlielSen? Was
machen wir allein, wo kooperieren
wir mit wem? Diese Fragen miissen
professionell und ziigig beantwortet
werden, gleichzeitig wachsen die
Anspriiche der Bilirger, bei infra-
strukturellen Fragen mit entspre-
chend lidngeren Projektlaufzeiten
beteiligt zu werden.

Die Basis fiir die Beselzung
von kommunalen Auf-
sichrsraten ist vielféltig und
begrenzt

Fragt sich, welche Rolle da Aufsichts-
rdte spielen. Klar ist: Die Gesellschaf-
terversammlung entscheidet iiber
grundsitzliche Weichenstellungen,
die Geschaftsflihrung leitet das Un-
ternehmen, und der Aufsichtsrat -
kontrolliert und entscheidet. Dabei
ist er den Unternehmensinteressen
verpflichtet, was nicht immer im Ein-
klang mit den Interessen der Kom-
mune steht: Geht es zum Beispiel um
wettbewerbstahige Preise oder um
moglichst niedrige Energiepreise fiir
Biirger und Industrie? Und: Das Wei-
sungsrecht der Kommune kann dem
Wohl des Unternehmens kontrar ge-
geniiberstehen. Eine Verschwiegen-
heitspflicht besteht — im Wettbewerb
zu Recht — gegeniiber der Kornmune,
nicht aber — natirlicherweise - ge-
geniiber dem Gesellschatter.

Wenn zum Beispiel eine mittel-
grolle Stadt 39 Ausschiisse, Auf-
sichtsrdte und Kommissionen mit
45 Ratsmitgliedern plus sachkundi-
gen Biirgern besetzt, versammeln
sich unterschiedliche Ertahrungen
und Interessen: Sitzungsprofis und
Experten, Neulinge und Ausschuss-
Erfahrene, die ,kommunalen Fi-
nanzoptimierer® wie auch die
,<Energie-Wendler“. Dazu vielleicht
Vertreter weilterer Aktiondre mit
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fachlicher Kompetenz und Rendi-

teerwartungen und schliefSlich — je
nach Grolke des Unternehmens — die

Arbeitnehmervertreter.

Was braucht es, um in diesem Kon-
text zu erfolgstrachtigen Entschei-
dungen zu kommen?

Die richtigen Aufsichtsratsperson-
lichkeiten haben Charakter, Riick-
grat und emotionale Kompetenzen,;
sie konnen der Geschaftsfithrung
kritisch gegeniibertreten und nach-
fragen. Neben Unabhangigkeit ist
eine persOnliche Verbundenheit
mit der Branche und den Zielen
des Unternehmens notig. Ein Auf-
sichtsratsmitglied braucht Zeit; es
muss durch eigene Sachbeitrdge
die Arbeit des Gremiums fordern.
Es verletzt seine Pflichten, wenn es
versaumt, sich Informationen ein-
zuholen oder wenn es zu spéit auf
unvorhergesehene wirtschaftliche
Entwicklungen des Unternehmens
reagiert. Dazu braucht es betriebs-
wirtschaftliche, organisatorische
und rechtliche Expertise, um sich
auch ohne fremde Hilfe ein Urteil
bilden zu kdonnen. Neben hoher
Formalqualifikation ist unterneh-
merische (Filihrungs-) Erfahrung
unabdingbar.

Offmals unterschiedliche
Priorisierung der ,,Rolle und
Bedeutung von Gemein-
wohlorientierung”

Gute Aufsichtsratsarbeit braucht
schliefflich eine angemessene Ver-
glitung der beachtlichen Leistung,
die gefordert wird. Hier gibt es im
Einzelfall einen Anpassungsbedart.
Die richtige Aufsichtsrats-Zu-
sammensetzung ist charakterisiert
durch fachliche Expertise und Er-
ftahrung der Mitglieder sowie die
reprasentative Verankerung in
kommunalen Gremien. Attraktiv ist

sicher auch, das Team um Externe

zu erganzen, die fachliche Kompe-

tenz, unternehmerische Erfahrung
und die alleinige Orientierung an
den Interessen des Unternehmens
mitbringen. Sie bereichern die Ent-
scheidungsfindung inhaltlich und
prozessual und tragen damit dazu
bel, Aufsichtsratsarbeit an die neuen
Anforderungen anzupassen.

Die optimale Zusammenarbeit
zwischen Aufsichtsrat und Geschafts-
filhrung benotigt ein klares, gemein-
sam getragenes Verstdndnis zu Rolle
und Aufgaben des Gremiums und
zu den Anforderungen an das Stadt-
werk. In der Praxis gibt es da Verbes-
serungsmaoglichkeiten, oft wegen
unterschiedlicher Priorisierungen in
den Dimensionen ,Rolle und Bedeu-
tung von Gemeinwohlorientierung”,
den finanziellen Zielen, Wachstums-
zielen, okologischen Zielen, Beitra-
gen zur Regionalentwicklung oder
der anzustrebenden Risikoposition.
Wenn das geklart ist, sollten die von
der Geschiftsfiihrung vorgelegten
Ziele und Strategien der Stadtwerke
begutachtet und genehmigt werden.
Usancen des Umgangs miteinander
und auch Uberforderung fithren
gelegentlich zu Schuldzuweisungen
und Konflikteskalation, was die Ent-
scheidungsfindung blockieren kann.
In solchen Fillen hilft eine explizite
Klarung. Hierzu gehéren Regeln, wel-
che Themen im Aufsichtsrat beraten
werden, wie mit dem Widerspruch
von Verschwiegenheitspflicht und
Weisungsrecht konkret umzugehen
ist, was an den Stadtrat oder die Of-

tentlichkeit heranzutragen ist. Im
Ergebnis flihrt eine vertrauensvolle

Aufsichtsratsarbeit zu schnelleren,
eindeutigeren und stabileren Ent-
scheidungen. Und zu guter Letzt: Ein
guter Aufsichtsrat braucht eine starke
Geschattsfihrung, die Entscheidun-

gen zu den richtigen Themen zum
richtigen Zeitpunkt herbeifiihrt. E&M
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