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Kernidee Target Operating Model (TOM) 

Ein TOM beschreibt die angestrebte Zielkonfigu-
ration eines unternehmerischen Betriebsmo-
dells, die eine Organisation zur Umsetzung ihrer 
Strategie benötigt. Es definiert, wie Strukturen, 
Prozesse und Technologien optimal zusammen-
wirken sollen, um die strategischen Ziele zu errei-
chen (Campell, 2016).  
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1. Einleitung: Der Energiemarkt 2035 

Unsere qualitative Analyse der zukünftigen Marktan-
forderungen zeigt, dass Stadtwerke bis 2035 und 
darüber hinaus mit einer Verflechtung verschiedener 
Entwicklungsdimensionen konfrontiert werden 
(siehe Abbildung 1), die auf eine grundlegende Neu-
ausrichtung ihrer Geschäftsmodelle und Betriebs-
strukturen empfehlen.  

 
Abb. 1: Anforderungsprofil 2035 (eigene Darstellung, in Anlehnung an: VKU, 2025) 

Zusammenfassend können die Ergebnisse aus der 
Untersuchung in sieben zentrale Anforderungsberei-
che eingeteilt werden, die das Marktumfeld der EVUs 
bis 2035 voraussichtlich prägen werden:  

• Regulatorische Compliance: Tiefgreifende und 
bindende regulatorische Vorgaben, insbeson-
dere Klimaneutralitätsziele, führen zu Anpas-
sungsdruck in allen Bereichen. 

• Dekarbonisierung: Die fortschreitende Dekar-
bonisierung des Energiesystems (100 % erneuer-
bar bis 2040) erfordert einen beschleunigten 
Ausbau erneuerbarer Energien bei gleichzeitiger 
Gewährleistung der Versorgungssicherheit. 

• Netzmodernisierung: Die zunehmende Dezent-
ralisierung bei der Energieerzeugung im Rahmen 
der Dekarbonisierung sowie der steigende 
Strombedarf, durch z. B. E-Mobilität, erfordert er-
hebliche Investitionen in Netzinfrastrukturen. 

• Refinanzierung: Das Investitionsvolumen in Ver-
bindung mit der Erzeugungs-, Netz- und IT-Infra-
struktur führt, im Abgleich mit der zu erwarten-
den Wertschöpfung, zu einer signifikanten Finan-
zierungslücke, die es zu schließen gilt. 

• Digitale Transformation: Mit der grundlegend 
veränderten Erzeugungs- und Netzinfrastruktur 

wird die Digitalisierung zur Grundvoraussetzung 
für die Steuerung der komplexen Energiesys-
teme und für die Erschließung neuer Geschäfts-
felder. 

• Anforderungen von Prosumern: Auf Seiten der 
Kundenanforderungen zeichnet sich zudem ab, 
dass sich Kunden von passiven Abnehmern zu 
aktiven Prosumern mit differenzierten Anforde-
rungen an Energiedienstleistungen wandeln. 

• Demografischer Wandel: Begleitend verschärft 
der demografische Wandel den bereits beste-
henden Fachkräftemangel in einer Phase intensi-
ver Transformation. 

Die Ergebnisse der Analyse lassen außerdem den 
Schluss zu, dass diese Anforderungsdimensionen in 
einer komplexen Wirkbeziehung zueinanderstehen. 
Die Vorgaben zur Klimaneutralität treiben den Aus-
bau erneuerbarer Energien voran, was wiederum In-
vestitionen in digitale Netzinfrastrukturen erforder-
lich macht. Die Digitalisierung ermöglicht neue Ge-
schäftsmodelle und Dienstleistungen, während neue 
Kundenbedürfnisse die Entwicklung digitaler Lösun-
gen beschleunigen. Der demografische Wandel be-
einflusst dabei die verfügbaren Personalressourcen 
für die Transformation und die Nachfragestrukturen 
im Energiemarkt. Diese systemische Verflechtung 
bestätigt auch die Annahme, dass von Stadtwer-
ken die Entwicklung moderner Target-Operating-
Models vonnöten ist, welche alle betrieblichen 
Dimensionen ganzheitlich integrieren. So können 
Stadtwerke ihre Aufbau- und Ablauforganisation an 
dieses komplexe Anforderungsprofil anpassen, um 
sowohl ihren unternehmerischen Erfolg als auch ihre 
rechtliche Compliance langfristig zu sichern. 

2. Auswirkung auf die Gestaltung von TOMs 

Im Folgenden werden die externen Anforderungsbe-
reiche den internen Gestaltungselementen von 
TOMs gegenübergestellt. Auf Basis von Best-Prac-
tices und gängiger Konzepte der Organisationsent-
wicklung leiten sich dann konkrete Handlungsemp-
fehlungen zur Umsetzung dieser Ziele ab. 

Das Mapping des Anforderungsprofils auf die Ele-
mente der Aufbau- und Ablauforganisationen von 
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Stadtwerken zeigt, dass alle Dimensionen des Be-
triebsmodells signifikant betroffen sind. Im Folgen-
den sind die Untersuchungsergebnisse entlang der 
TOM-Dimensionen Strategie und Governance, Orga-
nisationsstruktur, Kundennutzen, Prozesse, Techno-
logie, Finanzen und Ressourcen, Anreize, Recruiting 
und Talentmanagement sowie Kultur dargelegt. 

2.1 Strategie und Governance 

Die Sicherstellung regulatorischer Compliance sieht 
eine Neuausrichtung der Unternehmensstrategie 
auf Nachhaltigkeit und Klimaneutralität vor. Stadt-
werke sollten ihre strategischen Ziele an den regula-
torischen Vorgaben des Klimaschutzgesetzes und 
den europäischen Richtlinien ausrichten. Dies be-
trifft insbesondere die Investitionsplanung, die Port-
foliosteuerung und die Entwicklung neuer Geschäfts-
modelle (EY und BDEW, 2025, S. 23 – 24; PwC 2025a, 
S. 20; VKU, 2025, S. 59). 

Die Dekarbonisierung erfordert zudem marktseitig 
eine strategische Portfolio-Veränderung, die über 
den reinen Ausstieg aus fossilen Energieträgern hin-
ausgeht. Dies bezieht sich auf die Entstehung neuer 
Marktfelder, welche z. B. die Positionierung in der 
entstehenden Wasserstoffwirtschaft, neue Partner-
schaften und die Zusammenlegung bisher segregier-
ter Geschäftsbereiche erfordert (Kuhn, 2023, S. 54 – 
55; BET, 2021, S. 28 – 29). Ebenso müssen Stadtwerke 
in Bereichen wie Elektromobilität, Speicherung und 
dezentraler Erzeugung zwischen verschiedenen Rol-
len wie Produzent, Netzbetreiber oder reiner Abneh-
mer wählen (Beier et al., 2020, S. 40). Entsprechend 
der Plattformökonomie-Theorie nach Parker, Alstyne 
und Jiang (2017) sollten Stadtwerke von linearen zu 
vernetzten Geschäftsmodellen umstellen (PwC, 
2025a, S. 6 – 9). Dies bedeutet die Entwicklung und 
Umsetzung von Multi-Sided-Plattform-Strategien (z. 
B. digitale Ökosysteme), in denen Stadtwerke als Or-
chestratoren zwischen verschiedenen Marktsegmen-
ten agieren und Erlösquellen jenseits des reinen 
Energieverkaufs erschließen (Beier et al., 2020, S. 47). 

Die Governance-Strukturen müssen dabei entspre-
chend erweitert werden, um der gestiegenen opera-
tiven Komplexität durch Dekarbonisierung und 

Regulatorik gerecht zu werden (EY und BDEW, 2025, 
S. 37). Ziel dabei ist die Etablierung dezentraler 
Governance-Strukturen, die einer ebenfalls dezent-
ralen Netzwerkorganisation gerecht werden. Dies er-
fordert beispielsweise die Einführung von Gover-
nance-Mechanismen wie Strategy-Committees für 
Nachhaltigkeitsfragen, Innovation Boards für die 
Steuerung von Transformationsprojekten und Risk-
Committees für das Management regulatorischer 
und technologischer Risiken (Eccles et al., 2020; 
McManus, 2021; Young und Soonieus, 2022). 

Darüber hinaus gewinnen strategische Partner-
schaftsstrategien, mit z. B. anderen Stadtwerken 
oder Start-Ups, über alle Bereiche hinweg an Bedeu-
tung, um Synergien erschließen und Investitionsrisi-
ken zu verteilen (vbw, 2025, S. 10). 

2.2. Kundennutzen 

Die beschriebene Leistungs- und Nachfrage-Diversi-
fizierung im Markt, gepaart mit einem höheren Ser-
vice-Bedarf, lässt den Wechsel von einer produkt-
zentrischen zu einer kundenzentrierten Unterneh-
mensausrichtung für Stadtwerke attraktiv erschei-
nen (BET 2021, S. 42; PwC 2025a, S. 12). Dieser 
Schluss schreibt dem Kundennutzen eine tragende 
Rolle in der Ausgestaltung des TOMs zu. Für Stadt-
werke kann er zudem als wichtigster Differenzie-
rungsfaktor in einem zunehmend liberalisierten 
Marktumfeld gesehen werden. Eine kundenzentri-
sche Neuausrichtung kann die Schaffung neuer 
Dienstleistungen und Geschäftsmodelle erleichtern, 
welche auf tatsächliche Bedarfslagen in zukünftigen 
Märkten zurückgehen (Beier et al., 2020, S. 39). 

Konkret kann ein Customer Journey Mapping dabei 
im ersten Schritt alle Kunden-Touchpoints identifizie-
ren sowie Optimierungspotenziale im Kundenab-
wicklungsprozess aufzeigen (VKU, 2025, S. 63). Die 
Implementierung von digitalen Kundenplattformen 
ist zudem ein adäquater Lösungsweg für die Darbie-
tung digitaler Dienste, Automatisierung der Kunden-
betreuung und zur kundenseitigen Bündelung von 
Informationen (vbw, 2025, S. 12 – 13). So können mo-
bile Apps zum primären Interaktionskanal werden, 
einen 24/7-Zugang zu Services ermöglichen und 
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Servicekosten senken (VKU 2025, S. 264). 

Die Dekarbonisierung eröffnet zudem neue, innova-
tivere Dimensionen in der Schaffung neuer Markt-
werte. Die denkbaren Möglichkeiten reichen dabei 
von Green Energy Tracking und Gamification als 
neue Kundenanreize über grüne Prämienmodelle bis 
hin zur Integration von Smart-Home-Systemen (PwC, 
2025a, 6 – 8). 

2.3 Organisationsstruktur 

Im Rahmen der Transformation liegt auch die orga-
nisatorische Rearchitektur von Stadtwerken nahe, 
um den multiplen Anforderungen über diverse Be-
reiche hinweg gerecht zu werden. Traditionelle Spar-
tenorganisationen sollten durch integrierte, hybride 
Organisationsmodelle ersetzt werden, um die be-
schriebene Integration von Erzeugung, Netz, IT und 
Vertrieb auch strukturell abzubilden und crossfunkti-
onale Zusammenarbeit zu ermöglichen (BET, 2021, S. 
25 – 29). In diesem Zusammenhang ist es zum Bei-
spiel nötig, die IT aus der klassischen, internen 
Dienstleisterrolle herauszuholen. Nur so lässt sich 
der digitale Reifegrad erreichen, der für eine umfas-
sende Digitalisierung der operativen Prozesse erfor-
derlich ist (BET, 2021, S. 36). 

Weiter wirken sich die Anforderungen wie folgt auf 
zukünftige Organisationsstrukturen aus:  

• Regulatorische Compliance: Zur Sicherstellung 
der Rechtstreue unternehmerischer Entschei-
dungen liegt die engere Verzahnung von Compli-
ance-Ressourcen mit der Geschäftsführung nahe 
(Young und Soonieus, 2022). 

• Dekarbonisierung: Der komplexe Transformati-
onsaufwand im Rahmen der Dekarbonisierung 
weist auf die Schaffung bereichsübergreifender 
Transformation Offices hin, die die Gesamtkoor-
dination der Energiewende im Unternehmen er-
möglichen. Der Switch zu projektbasierten Orga-
nisationsformen kann zudem dabei helfen Ex-
pertise bündeln (McKinsey, 2016). 

• Prosumer: Die Betrachtung von Prosumer-An-
forderungen lässt auf die Notwendigkeit kunden-
zentrierter Organisationsstrukturen (z. B. Berei-
che nach Kundengruppen) schließen, um auf die 

komplexeren Bedarfslagen reagieren zu können. 

• Demografischer Wandel: Die zunehmende Al-
terung der Belegschaft erfordert eine adaptivere 
Teamzusammensetzung, die generationenüber-
greifende Zusammenarbeit fördern. Denkbar 
sind hierbei Mixed-Age-Konzepte, Job-Sharing 
oder Phased-Retirement, um den Wissenstrans-
fer zu forcieren.  

• Netzmodernisierung: Die Umstellung der Netze 
bedingt die Schaffung neuer, breiter aufgestell-
ter Ressourcen für Smart-Grid-Management, die 
Kompetenzen aus Netzbetrieb, IT und Datenana-
lyse integrieren. 

In Gänze folgen diese organisationsstrukturellen An-
sätze den Prinzipien der ambidextrous Organisation: 
Unternehmen können damit eine Organisation 
schaffen, die sowohl Exploitation (Optimierung des 
Kerngeschäfts) als auch Exploration (Entwicklung 
neuer Geschäftsfelder) ermöglicht (O’Reilly und 
Tushman, 2004, S. 8 – 9). Zurück geht dieser Ansatz 
auf die besondere Stellung von Stadtwerken zwi-
schen kommunalen Pflichten und wirtschaftlichen 
Interessen: Auf der einen Seite obliegt ihnen die Auf-
gabe der öffentlichen Daseinsvorsorge zum Zwecke 
des Gemeinwohls, unabhängig von unternehmeri-
schen Aspekten. Auf der anderen Seite müssen 
Stadtwerke abseits der Grundversorgung gewinnori-
entiert Handeln, um in Gänze ihre Wirtschaftlichkeit 
sicherzustellen (Beier et al., 2020, S. 37).  Die Über-
brückung dieses Spannungsfelds wird organisato-
risch durch die Etablierung der beschriebenen, hyb-
riden Strukturen erreicht, bei welchen das traditio-
nelle Geschäft in stabilen, effizienten Einheiten orga-
nisiert wird, während Innovationsbereiche in agile-
ren Netzwerkstrukturen arbeiten. 

2.4 Prozesse 

Der Zielbildkorridor der Prozesslandschaft wird vor 
allem durch Automatisierung und Kundenorientie-
rung geprägt. Ziel der Empfehlungen ist die Reduzie-
rung der Prozessdauer, die Schonung von Human-
ressourcen sowie die Schaffung neuer Leistungen 
und Dienste. Wie zu erwarten ist die Digitalisierung 
von Prozessen dabei das wichtigste Instrument. 
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So ermöglichen digitale Technologien die umfas-
sende Neugestaltung der Kernprozesse, zur Be-
schleunigung bestehender Prozesse und Schaffung 
neuer betrieblicher Abläufe (vbw, 2025, S. 8). Dies ist 
auch notwendig, da neue Kundenanforderungen, re-
gulatorische Vorgaben und steigende Datenmengen 
die Prozesslandschaft zunehmend belasten. Lang-
same, manuelle Prozesse sind daher nicht mehr trag-
fähig oder werden sogar rechtlich ausgeschlossen 
(PwC, 2025a, S. 18). So erfordern Prosumer beispiels-
weise neue Prozesse und Schnittstellen für das Ma-
nagement dezentraler Energieressourcen, die tech-
nische Prüfung und den Anschluss neuer Anlagen so-
wie deren kaufmännische Abwicklung (bitkom, 2025, 
S. 5 – 7). Als ersten Schritt in diese Richtung setzen 
dynamische Stromtarife schon heute volldigitali-
sierte Pricing Prozesse voraus (PwC, 2025a, S. 10). Die 
Regulatorik schreibt die Digitalisierung ebenfalls 
durch konkrete Vorgaben für die automatisierte 
Messung, Kommunikation und Steuerung von Net-
zen, Erzeugung und Verbrauchsstellen vor (Agora 
Energiewende, 2016, S: 25). 

Im Rahmen der Netzmodernisierung ergibt sich au-
ßerdem der Bedarf automatisierten Asset-Manage-
ment-Prozessen, etwa mit Machine-Learning von z. 
B. Sensordaten, um die komplexere Infrastruktur 
überwachen und Ausfälle Vorhersagen zu können 
(bitkom, 2025, S. 10). Der flächendeckende Betrieb 
erneuerbarer Energien bedingt ebenfalls die Integra-
tion volatiler Erzeugung und flexibler Lasten durch 
automatisierte Steuerungsprozesse, um Lastspitzen 
und -täler schnell genug auszugleichen (Bundesnetz-
agentur, 2021a). Vor diesem Hintergrund sollten 
Event-Driven-Processes implementiert werden, die 
Echtzeitreaktionen auf Ereignisse ermöglichen (Tris-
tan et al., 2019, S. 3 – 7). 

Die beschriebene IT- und kundenfokussierte Neuge-
staltung dieser Kernprozesse entspricht dabei in 
wichtigen Teilen dem Digital Process Reengineering 
nach Hammer und Champy (2001), erweitert um ei-
nen Fokus auf Prozessautomatisierung. Dieser tief-
greifende Eingriff in die Prozesslandschaft ermög-
licht eine nachhaltige Transformation der Ablaufor-
ganisation in Einklang mit der dargestellten 

organisatorischen Restrukturierung (Lippold, 2013, 
S. 385). 

2.5 Technologie 

Die Dimension Technologie durchdringt in verschie-
denem Maße alle weiteren Elemente der betrachte-
ten TOMs und ist dabei in den meisten Fällen die vo-
raussetzende Grundlage für die Gestaltungspiel-
räume in diesen Bereichen (Luderer et al., 2021, S. 
53). Zur Schaffung dieser Räume bedarf es einer mo-
dernen, ganzheitlichen Digitalarchitektur, die auf die 
Ermöglichung neuer Abläufe und Dienste fokussiert 
ist (McKinsey, 2025b). Beginnend auf Ebene der IT-
Infrastruktur setzt das Deployment diverser digitaler 
Services und neuer Prozesse den Aufbau einer cloud-
nativen IT-Landschaft voraus, die eine flexible Ska-
lierbarkeit der IT-Kapazitäten schafft (bitkom, 2025, 
S. 10). Eine Ebene darüber ermöglichen Container-
Technologien Microservice-Architekturen, welche 
eine eigenverantwortliche Entwicklung und Imple-
mentierung von Anwendungen der Geschäftsberei-
che vereinfacht. Zusätzlich sollte durch die aktive 
Schaffung und Pflege von API-Anbindungen die de-
zentrale Anbindung von Services ermöglicht werden 
(Dehghani, 2019). In Zusammenfassung kann dieser 
Ansatz den technologischen Freiraum schaffen, der 
für die Erfüllung diverser Anforderungen über die 
verschiedenen Domänen eines Stadtwerks hinweg 
nötig ist (Christ, Harrer und Visengeriyeva, 2021). Da-
mit entspricht es den Grundsätzen eines Data-Mesh-
Konzepts (Dehghani, 2019), welches dezentrale Da-
tenverantwortung mit zentraler Governance effizient 
kombiniert. 

Zudem ist die Netzmodernisierung, neben dem Ka-
pazitätsausbau, zu großen Teilen eine Netzdigitalisie-
rung. Im Fokus steht dabei die flächendeckende Im-
plementierung und Verknüpfung von Smart-Grid-
Technologien, intelligente Messsysteme und Netzau-
tomatisierung (Agora Energiewende, 2023, S. 17). Zu-
dem bietet sich auch die Integration von Energiema-
nagement-Systemen (EmS) an, um den Einsatz der 
verschiedenen Erzeugungsanlagen bedarfsgerecht 
und wirtschaftlich zu steuern (Strauß und Braun, 
2015, S. 71). Dabei können zum Beispiel Forecasting-
Systeme genutzt werden, um auf Basis von 
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Wetterprognosen und Verbrauchsmustern Erzeu-
gung und Last vorherzusagen (Wenzel, 2023). Der 
Einsatz entsprechender IoT-Lösungen generiert da-
bei die nötigen Informationen, die für Optimierung 
und Prognosen genutzt werden können (Strauß und 
Braun, 2015, S. 85). Das Management dieser Daten 
gilt dabei als entscheidender Erfolgsfaktor in der 
Netzsteuerung. Ohne etablierte Data-Governance-
Strukturen und entsprechender automatisierter Da-
tenverarbeitung sind die Daten wertlos für die ope-
rative Steuerung (vbw, 2025, S. 4). Dieser daten-
zentrierte Ansatz bei Netz- und Erzeugung basiert auf 
dem Konzept der digitalen Zwillinge und cyber-phy-
sischen Systeme, mit denen Stadtwerken virtuelle 
Abbilder ihrer physischen Infrastruktur schaffen und 
analysieren können (bitkom, 2015, S. 12). 

2.6 Finanzen 

Die finanzielle Dimension steht vor der Herausforde-
rung, die zuvor analysierte massive Investitionslast 
bei gleichzeitig unsicheren Erlösströmen zu finanzie-
ren (Kuhn, 2023, S. 8). Die Kostenstrukturen ändern 
sich dabei teils stark. So führt eine Cloud-Transfor-
mation zu einer Verschiebung von Kapital- zu Be-
triebskosten in der IT (Govinda, Okereafor und Babu, 
2012, S. 3). Die Netzmodernisierung und Dekarboni-
sierung bindet erhebliche Kapitalressourcen, wobei 
die Refinanzierung über regulierte Netzentgelte er-
folgt, jedoch durch die Anreizregulierung begrenzt 
wird (Käckenhoff, Eckert und Seitz, 2022). 

Dies öffnet die Tür für neue strategische Ansätze zur 
Kapitalbeschaffung und langfristige Investitionsstra-
tegien, die regulatorische Rahmenbedingungen, Fi-
nanzierungsquellen und technologische Optionen 
integriert betrachten, damit das Investitionsvolumen 
zu jedem gegebenen Zeitpunkt nicht größer als nötig 
ausfällt (PwC, 2024, S. 10).  Dabei bieten sich auch in-
novativere Ansätze wie Green Finance Strategien an, 
die Zugang zu nachhaltigen Finanzierungsinstrumen-
ten erschließen. Green Bonds ermöglichen beispiels-
weise die Kapitalbeschaffung für nachhaltige Pro-
jekte zu attraktiven Konditionen, während Crowdfun-
ding-Modelle speziell für Stadtwerke die lokale Bür-
gerbeteiligung stärken können (PwC, 2024, S. 7). 
Dienstleistungsmodelle wie Infrastructure-as-a-

Service sind ebenfalls als Lösung denkbar, da sie den 
Kapitalbedarf durch Verlagerung von CAPEX zu OPEX 
reduzieren (Govinda und Okereafor, 2012, S. 4 – 6). 

Zusätzlich zur Schließung der Finanzierunglücke be-
darf es durch die Dekarbonisierung eine strategische 
Neuallokation finanzieller Ressourcen von fossilen zu 
erneuerbaren Projekten (EWI, 2023, S. 16). Die vorzei-
tige Abschreibung fossiler Anlagen belastet dabei die 
Bilanz, während der Aufbau erneuerbarer Kapazitä-
ten erhebliche Vorabinvestitionen erfordert und da-
mit eine Doppelbelastung zur Folge hat (PwC, 2024, 
S. 7). Die Entwicklung von umfassenden Financial 
Roadmaps, die Investitionsbedarfe, Finanzierungs-
quellen und erwartete Returns mit technologischen 
und regulatorischen Entwicklungen integriert dar-
stellen, wird damit zur nötigen Grundlage solcher 
strategischen Entscheidungen (PwC, 2023, S. 38). 
Dazu können Zero-Based-Budgeting-Ansätze beste-
hende Mittelverwendungen hinterfragen und er-
möglichen Umschichtungen zu prioritären Transfor-
mationsprojekten (Lippold, 2013, S. 378 – 379). In Er-
gänzung dazu stellt ein Projekt-Portfolio-Manage-
ment ein erprobtes Mittel dar, um die Allokation 
knapper Humanressourcen über verschiedene Pro-
jekte hinweg zu optimieren (Lippold, 2013, S. 61). In 
der Umsetzung können Qualitätssicherungsstufen 
Projektrisiken reduzieren und ermöglichen Pfade für 
das effiziente, kostengünstige Beenden scheiternder 
Vorhaben (Möhrle und Specht, 2018). 

2.7 Anreize 

Mit der Diversifizierung externer Anforderungen an 
Stadtwerke sollte sich auch das Zielverständnis von 
traditionellen, finanziellen Kennzahlensystemen zu 
multidimensionalen Steuerungsmodellen weiterent-
wickeln, um dies bei den internen Zielsetzungen wi-
derzuspiegeln (McKinsey, 2025a/b). IT-Lösungen wie 
MS Power BI ermöglichen dafür automatisiertes 
Echtzeit-Reporting für diese Modelle (Tirupati et al., 
2024, S. 2). 

Denkbar sind hierbei die Zusammenführung von 
Umwelt-Metriken (z. B. CO2-Rate), Netzdaten (z. B. 
Stabilitätsindex) mit klassischen Finanzkennzahlen, 
um in den KPIs eine ganzheitlichere Abbildung des 
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unternehmerischen und persönlichen Zielfort-
schritts zu erlauben. Damit können auch traditionelle 
Management-Ansätze wie die Balanced-Scorecard 
zur strategischen Steuerung der Dekarbonisierung 
genutzt werden, indem sie durch eine Nachhaltig-
keitsdimension erweitert werden (Lippold, 2013, S: 
338 – 339).  Ziel sollte zusätzlich sein, mittels entspre-
chender Anreizmodelle die Incentivierung des Mana-
gements und der Belegschaft, um für die Stadtwerke 
relevanten ökologische und soziale Faktoren, zu er-
weitern. Hierbei kann die flächendeckende Einfüh-
rung von Anreizsystemen zusätzliche Transparenz 
über die veränderlichen Unternehmensziele schaf-
fen und Eigenverantwortung bei der Verfolgung die-
ser fördern (Lippold, 2013, S. 339; McKinsey, 2025b). 

2.8 Recruiting und Talentmanagement 

Das Recruiting und Talentmanagement sollte ange-
sichts des verschärften Wettbewerbs um qualifizierte 
Fachkräfte zu einer neuen Kernaufgabe werden, um 
den Erfolg der operativen Transformation maßgeb-
lich zu unterstützen (McKinsey, 2025b). 

Die digitale Transformation erfordert die Akquisition 
von Talenten mit Kompetenzen, die traditionell nicht 
im Fokus von Stadtwerken standen. Data Scientists, 
Cloud-Architekten und UX-Designer sind Profile, für 
die Stadtwerke mit Tech-Unternehmen und Start-ups 
konkurrieren (Prognos, 2024, S. 22). Auch die Dekar-
bonisierung schafft bisher nicht vertretene Berufsbil-
der wie Wasserstoffingenieure, Nachhaltigkeitsma-
nager und Carbon Accounting Spezialisten (Prognos, 
2024, S. 10 – 11). Stadtwerke müssen proaktive Sour-
cing-Strategien entwickeln, die über traditionelle 
Stellenausschreibungen hinausgehen. Die Etablie-
rung von Partnerschaften mit Hochschulen, die Ein-
richtung dualer Studiengänge, aktives Employer-
Branding sowie modernere Arbeitsmodelle können 
den Zugang zu den benötigten Talenten vereinfa-
chen. Upskilling und Reskilling bestehender Mitarbei-
ter kann in Ergänzung hybride Kompetenzprofile 
schaffen, die am Arbeitsmarkt kaum verfügbar sind 
(BET, 2021, S. 30 – 33; Prognos, 2024, 30 – 37). 

Zur Sicherung des organisatorischen Wissens im 
Rahmen des demografischen Wandels ist zudem die 

Identifikation von Wissensträgern, die strukturierte 
Dokumentation kritischen Wissens und die Organisa-
tion des Wissenstransfers vor dem Ausscheiden nö-
tig. Hierbei bieten sich Mentoring-Programme, 
Coaching und die Einrichtung von Wissensdatenban-
ken zur Sicherung der Kontinuität an (Lippold, 2013, 
S. 512 – 513). Gleichzeitig erfordert der Generatio-
nenwechsel angepasste Recruiting-Strategien für 
verschiedene Altersgruppen (Seier, Lecour und Ham-
mer, 2022; VKU, 2025, S. 73). 

Auch die Bindung bereits gesicherter Talente sollte 
ebenso in dieser Dimension berücksichtigt werden, 
wie deren Akquise. Das stärkere Konkurrenzverhält-
nis mit anderen Branchen legt mitarbeiterfreundli-
che Arbeitsmodelle und wettbewerbsfähigere Vergü-
tungsstrukturen nahe (Lippold, 2013, S. 472 – 479). 

2.9 Kultur 

Die begleitende kulturelle Transformation kann als 
hochkomplexe Herausforderung für Stadtwerke ge-
sehen werden, da sie tief verwurzelte Denkmuster 
und Verhaltensweisen betrifft, die sich über Jahr-
zehnte in monopolistischen Strukturen entwickelt 
haben (Kuhn, 2023, S. 42 – 43). Mit den dargelegten 
diversen Transformationsprozessen inner- und au-
ßerhalb der Organisation ist damit einhergehend 
auch ein starker Veränderungsdruck auf einzelne 
Mitarbeiter zu erwarten. Um diesem Versänderungs-
druck zu begegnen, empfiehlt sich ein Wandel von 
technisch-administrativen Verwaltungskulturen zu 
einer innovationsorientierten, experimentierfreudi-
gen Unternehmenskultur (Beier et al., 2020, S. 46; 
Kuhn, 2023, S. 7). Ziel sollte es sein eine Umgebung 
zu schaffen, die Experimentieren fördert und Fehler 
als Lernchancen begreift. Agilität, Kundenorientie-
rung und kontinuierliches Lernen sollten zu zentra-
len Werten der Belegschaft werden, um auf die ver-
änderte Arbeitsrealität vorbereitet zu sein (BET, 
2021, S. 43).  

Agile Leadership-Prinzipien und der Abbau von Hie-
rarchieebenen sind dabei ein wichtiger Schlüssel, um 
flexible Arbeitsmethoden zu fördern und die adap-
tive Führung in netzwerkartigen Umfeldern zu ver-
einfachen. Führungskräfte stehen hierbei in der 
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Verantwortung den Wandel vorzuleben: Die Entwick-
lung und unternehmensweite Verankerung eines 
modernen Führungsleitbilds, welches Eigenverant-
wortung und intrinsische Motivation in den Mittel-
punkt stellt, ist eine wichtige Voraussetzung, um die 
beschriebenen Freiräume für Mitarbeiter zu schaffen 
(BET, 2021, S: 33; Lippold, 2013, S. 418). Zudem soll-
ten Teambesetzungen und individuelle Ziele im 
Sinne eines kundenzentrischen und innovativen 
Mindsets gewählt werden (VKU, 2025, S. 72). Diese 
Art von lern- und veränderungszentrischem Kultur-
wandel bietet einen Weg, um die kulturellen Gege-
benheiten den herrschenden Marktanforderungen 
anzupassen (BET, 2021, S: 32). 

3. Zusammenfassung 

Die dargestellten Handlungsempfehlungen für die 
Gestaltung von TOMs lassen sich zusammenfassend 
auf drei Kernthesen reduzieren: 

1. Bedarf nach ganzheitlicher Veränderung: Ers-
tens erfordert die Vielschichtigkeit der Marktan-
forderungen ein integriertes Transformations-
programm, welches über isolierte Optimierungs-
projekte einzelner Geschäftsbereiche hinaus-
geht. Die vorliegende Interdependenz zwischen 
den diversen Anforderungsbereichen setzt auch 
betrieblich eine Verknüpfung der Geschäftsbe-
reiche, Prozesse, des Managements und der IT in 
der Gestaltung der TOMs voraus. 
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2. Neues Prozess- und Organisationsverständ-
nis nötig: Zweitens wird deutlich, dass traditio-
nelle, hierarchische Organisationsstrukturen mit 
wasserfallartigen Abläufen den Anforderungen 
dynamischer Energiemärkte nicht mehr gerecht 
werden. Stadtwerke sollten agile, datengetrie-
bene und kundenorientierte Organisations- und 
Prozessformen entwickeln, um sich auf die ver-
ändernden Marktbedingungen besser reagieren 
zu können. 

3. Kulturwandel und Digitalkompetenz sind 
Grundvoraussetzungen: Drittens wird deutlich, 
dass die erfolgreiche Transformation der Organi-
sation maßgeblich von der Entwicklung digitaler 
Fähigkeiten und der Gewinnung qualifizierter 
Fachkräfte abhängt. Die technologische Moder-
nisierung muss durch einen aktiv getriebenen 
Kulturwandel begleitet werden, der innovatives 
Handeln und kontinuierliches Lernen in den Mit-
telpunkt stellt. 

Die Anpassung auf das identifizierte Anforderungs-
profil mittels dieser postulierten Empfehlungen dient 
dabei nicht nur der obligatorischen Erfüllung kom-
munaler und regulatorischer Pflichten. Die Hand-
lungsempfehlungen zahlen direkt oder indirekt 
auf die Erschließung neuer Erlösquellen, die Erhö-
hung der operativen Effizienz, die Optimierung 
der Finanzlage sowie die Sicherung des Human-
kapitals ein und stehen damit im Zentrum ge-
samtunternehmerischer Ziele. 
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