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» �Wir müssen konzernweit und  
spartenübergreifend denken, um den 
Konzern Stadtwerke Neumünster  
zukunftsfähig weiterentwickeln zu 
können. Mit großer Kraft arbeiten wir 
deshalb daran, die historisch gewach­
senen Strukturen aufzubrechen und 
die Transformation umzusetzen. Es ist 
eine enorme Leistungsbereitschaft 
und viel Potenzial in der Belegschaft; 
das macht mich sicher, dass wir  
diesen Weg gemeinsam schaffen. « 
M I C H A E L  B Ö D D E K E R , Geschäftsführer der Stadtwerke Neumünster
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I n t e r v i e w

Der Aufbruch ist spürbar bei den Stadtwerken Neumünster:  
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ziehen nach den heftigen 
Turbulenzen der vergangenen zwei Jahre an einem Strang,  
haben ihr Selbstvertrauen zurückgewonnen und arbeiten hart  
für die Zukunftsfähigkeit des Unternehmens. Ziel und Weg  
sind klar. Das wird auch sichtbar in der frisch-frechen Kampagne, 
mit der sie aktuell auf ihre Leistungen aufmerksam machen. 

Herr Böddeker, Sie stehen seit Mai 2019 als Geschäftsführer 
dem Konzern Stadtwerke Neumünster vor, seit 1. Juli 2019 
führen Sie das Unternehmen allein. Eingestiegen sind Sie in 
einer buchstäblich strubbeligen Phase der Restrukturierung. 
Was haben Sie vorgefunden?
▸ MB  Ein an sich großartiges Unternehmen mit vielen 
tollen, fähigen Leuten, das irgendwann seine Entwicklung  
verschlafen hat und dadurch 2018 in große, nicht nur finan
zielle Probleme geraten ist. Dass diese das Unternehmen 
quasi überrascht haben, lag primär an Spekulationsgewinnen, 
die die großen Versäumnisse lange kompensiert haben. 
Dazu zählen unzureichende Verantwortlichkeiten, intranspa-
rente Strukturen, nicht kompatible IT-Systeme und damit  
verbunden eine extrem schlechte Datenqualität; einfach zu 
tradiert und zu unbeweglich für die heutige Zeit.

Was war schon bereinigt?
▸ MB  Meine Vorgänger hatten bereits einen Transforma-
tionsprozess eingeleitet: Die Energiebeschaffung war ange
fasst und deren Risiken minimiert, wir mussten jedoch noch 
kräftig nachjustieren. Der Umbau des Vertriebs, eine der  
großen Baustellen, war ebenfalls initiiert, jedoch nicht  
konsequent weitergeführt. Insbesondere, was die IT 
und das Customer-Relationship-Manage- 
ment betraf, sind wir erst heute in der 
Lage, schnell Vertriebskampagnen 
zu fahren.
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In der Telekommunikationssparte waren Nachverhandlungen 
mit Tiefbauern und Zweckverbänden erst angestoßen.  
Diese sind aber für die Aussicht auf Wirtschaftlichkeit von 
entscheidender Bedeutung. Auch ein neuer Kaufmännischer 
Leiter war schon an Bord. Gemeinsam haben wir dann das  
Finanz- und Rechnungswesen sowie das Controlling durch-
leuchtet, um es dann von Grund auf systematisch und  
modern aufzubauen.

Worin sahen Sie die größten Herausforderungen?
▸ MB  In der Transparenz und Datenqualität sowie in der 
Digitalisierung und Innovation. 

Die Belegschaft war komplett verunsichert. Wichtig war, 
zuerst einmal Ruhe einkehren zu lassen und den Leuten zu 
vermitteln, wie wichtig sie für die Zukunftsfähigkeit ihres  
Arbeitgebers sind. Voraussetzung dafür waren Vertrauen, ein 
klarer Kurs sowie eine Struktur, die Halt gibt und gleichzeitig 
Entwicklung ermöglicht. Das ist meines Erachtens gelungen. 
Dreh- und Angelpunkt zum Besseren sind die IT- und die 
Prozessqualität. SWN hatte für jedes Geschäftsfeld ein eigenes 
IT-System; ein Datenaustausch war nur bedingt möglich.  
Wir brauchen aber nicht mehrere Ferraris in jeweils eigenen 
Garagen, sondern einen soliden Mittelklassewagen, mit dem 
alle Sparten gleichzeitig fahren können und gemeinsam gut 
ins Ziel kommen. Wir arbeiten intensiv an der Zusammen
führung aller Sparten in ein System und an der größtmöglichen 
Automatisierung, um stets eindeutige, belastbare Daten 
generieren zu können. Denn eine hohe Datenqualität hilft, 
die aktuelle Lage richtig zu beurteilen.

Ein weiteres zentral wichtiges Feld, das brach lag, war  
die Produkt- und Unternehmensentwicklung. Es gab zwar eine 
Zukunftsstrategie auf dem Papier, das aber de facto weder  
Innovationen noch bereichsübergreifende Entwicklungen ent-
hielt.

Und nicht zuletzt ist eine der großen Herausforderungen 
auch die Sicherstellung der langfristigen Finanzierung unserer 
Investitionen und des Konzerns. Und da reden wir nicht  
gerade über kleine Summen. Die Finanzierung unserer Inves-
titionen ist mittlerweile unter Dach und Fach. Dieses Projekt 
konnten wir Ende 2019 noch abschließen.

Was haben Sie geändert? 
▸ MB  Wir arbeiten mit großer Kraft daran, die historisch 
gewachsenen Strukturen und das Spartendenken aufzubrechen. 
Denn wir müssen unbedingt konzernweit denken, um das 
Unternehmen zu entwickeln. Zum Beispiel habe ich das Pro-
duktmanagement aus dem Vertrieb herausgenommen und 
als Stabsstelle direkt der Geschäftsführung zugeordnet. Ihm 
obliegt jetzt die spartenübergreifende Produktentwicklung  
für den gesamten Konzern, konsequent vom Kundennutzen 

» �Transparenz 
und Zuver­
lässigkeit 
haben das 
Vertrauen in 
SWN wieder 
gestärkt. « 
M I C H A E L  B Ö D D E K E R , Geschäftsführer der Stadtwerke Neumünster
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hergeleitet. Das erste Ergebnis ist ein Mobilitätsportal unter 
einer neuen Marke, über das wir bundesweit zu attraktiven 
Konditionen Elektroautos samt Zubehör vertreiben werden.

Ich habe eine Zukunftswerkstatt gegründet, in der sich 
ein interdisziplinäres Team damit beschäftigt, wie wir den 
Konzern zukunftsfähig machen und nach vorne bringen.  
Dort werden die großen Brocken bearbeitet, wie beispiels-
weise die CO2-Neutralität für das gesamte Unternehmen,  
die ich anstrebe, oder die Neuaufstellung unserer Wärme-
sparte. Ich finde es beeindruckend, mit welch extremer 
Selbstständigkeit, Akribie, Präzision und Geschwindigkeit  
die Truppe mit ihrer modernen Arbeitsweise vorankommt.

Neu sind die Stellen eines Finanzierers – neudeutsch 
Treasurers – und eines Fördermittelmanagers. Bei der  
Komplexität der Aufgaben und Projekte ist es heute erforder-
lich, hierfür Experten zu haben, die konzernweit agieren  
und Vetorecht haben. Auch unser zentrales Gremienmanage-
ment ist neu. Es stellt sicher, dass unsere Gesellschafter und 
Aufsichtsräte stets pünktlich, verständlich und umfassend 
informiert sind. Diese Transparenz und Zuverlässigkeit hat  
das Vertrauen in den stadteigenen Konzern inzwischen wieder 
kräftig gestärkt.

Und was planen Sie weiter?
▸ MB  Es gibt bereits wunderschöne Ideen für das 
Schwimmbad, die Entsorgung und den Verkehr, mit denen 
wir Geld verdienen und der Region nützlich sein können.  
Sobald wir mit unseren Hausaufgaben fertig sind, legen wir 
damit los. In der Verkehrssparte ist klar, dass wir uns zu  
einem zukunftsweisenden Verkehrsdienstleister entwickeln 
wollen. Damit werden wir auch die Mobilitätswende in  
Neumünster voranbringen. Ein erster Schritt ist der Umstieg 
auf alternative Kraftstoffe. Auch sehe ich große Chancen  
in Kooperationen und Beteiligungen.

Was passiert mit der Telekommunikation? 
▸ MB  Mit dieser Frage haben wir uns in der Tat intensiv 
auseinandergesetzt. Das mündete in einer inzwischen vom 
Aufsichtsrat genehmigten Strategie, den Internetdienst selbst 
zu machen und mit anderen Stadtwerken in der Region 
Partnerschaften einzugehen. Zudem haben wir beschlossen, 
den Ausbau in der Stadt Neumünster zu forcieren und dort 
sechs Jahre früher als geplant abzuschließen. Das trauen sich 
unsere Leute inzwischen zu und wir führen hierzu Finanzie
rungsgespräche. Für diesen Kurs haben wir die bis vor Kurzem 
angeschlagene Sparte strukturell komplett neu aufgestellt; 
sie ist heute ein gutes Beispiel für gelungene Digitalisierung 
und deren positive Effekte. Digitalisierung hilft enorm, die  
Effizienz und gleichzeitig das Kundenglück zu erhöhen.

Wie sieht es mit der öffentlichen Positionierung aus? 
▸ MB  Wir haben wieder viel Boden gewonnen im öffent-
lichen Ansehen, weil wir zeigen können, dass wir im Ein
vernehmen mit Aufsichtsrat, Gesellschafter und Betriebsrat 
Schritt für Schritt vorankommen und eine zuverlässige Größe 
für die Lebensqualität am Standort sind. In diesem Zusam-
menhang spielt auch unsere Kommunikation eine Rolle. Das 
Team in Marketing und Presse ist extrem leistungsfähig und 
beherrscht die gesamte Klaviatur moderner Kommunikation. 
So hat es beispielsweise während der Corona-Krise in wenigen 
Tagen ein Helferportal auf die Beine gestellt, das die Men-
schen unterstützt und SWN eine unglaublich positive Resonanz 
gebracht hat. 

Wie beurteilen Sie die Aussichten für SWN? 
▸ MB  Mir ist um SWN nicht bange – auch wenn noch 
niemand beurteilen kann, welche Auswirkungen die Maß-
nahmen im Rahmen der Corona-Pandemie haben. Ich bin mir 
so sicher, weil ich eine unheimlich große Leistungsbereitschaft 
bei den Mitarbeiter*innen erlebe, der ich Respekt zolle.  ‣



#

A N N I K A  M E S T E R ,  
Leiterin Marketing | Kommunikation

S E I T E  8  B I S  1 3
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Mit Augen-
zwinkern und
Grips

Werbekampagnen, Newsletter, Website, soziale Medien, 
eine App, Pressearbeit, Mailings, Kunden- und begleitend 
Mitarbeiterinformationen: Dies sind die Werkzeuge 
des Marketingteams der Stadtwerke Neumünster, mit 
denen es Kunden ins Herz trifft – und das jetzt richtig 
losgelegt hat. 

Als hätte man sie wachgeküsst, die Stadtwerke Neumünster: Jetzt  
offenbaren sie auch sichtbar nach außen, welches Potenzial in ihnen 
steckt. So präsentieren sie zum Beispiel mit einer frech-fröhlichen  
Kampagne und Augenzwinkern ihr Portfolio. Sie stampfen in wenigen 
Tagen eine Wettbewerbsaktion aus dem Boden und gewinnen über  
eine gekonnte moderne Kommunikation eine stattliche Anzahl Wechsel-
williger. In kürzester Zeit entwickeln sie ein Helferportal, um Bürgerin-
nen und Bürger in den befremdlichen Zeiten der Corona-Pandemie zu 
unterstützen. Annika Mester, Leiterin Marketing | Kommunikation,  
gefällt das Tempo, das nach den wirtschaftlichen Turbulenzen der letzten 
Jahre jetzt möglich ist. Sie freut sich, mit ihrem Team nun die ganze  
Klaviatur digitaler und klassischer Kommunikation wirksam einsetzen 
zu dürfen. Eigenverantwortlich. In enger Kooperation mit den Produkt
entwicklern und dem Verkauf. Was zählt, ist einzig der Erfolg. 

D EN  K  U M G E K EHRT    
Dass SWN mit ihren Marketingaktivitäten nun auch messbar bessere  
Ergebnisse erzielt, schreibt Annika Mester zwei elementaren Ver
änderungen zu: erstens dem Aufbrechen alter Strukturen und zweitens 
der Umkehr der Denkrichtung. „Wir arbeiten heute konzernüber
greifend Hand in Hand zusammen und überlegen gemeinsam, wie wir 
Wünsche von Kunden und möglichen Kunden erspüren und erfüllen 
können; wie wir sie am besten erreichen und welches Vertriebsziel wir 
haben“, berichtet sie, „dabei kann dann auch herauskommen, dass  

Im Fokus steht die Entwicklung von 
Produkten und Dienstleistungen, die 
Kunden glücklich machen: 
konzernübergreifend entwickelt und 
gekonnt modern beworben. 

Die neue enge und schlanke Zusam­
menarbeit von Marketing und Vertrieb 
macht SWN schlagkräftig: So kann das 
Team um Annika Mester schnell und 
erfolgreich mit Produkten und Kommu­
nikation auf Aktivitäten am Markt 
reagieren. Hilfreich hierfür ist die Freiheit, 
eigenverantwortlich agieren zu dürfen.
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das Produkt noch einer Änderung bedarf, bevor es erfolgreich beworben 
werden kann.“ Vorher hätte jeder in seinem Kämmerlein seine Pro-
dukte gehütet und dem Marketing den Auftrag für eine Kampagne oder 
einen Flyer erteilt. „Heute wollen wir keine Lagerware mehr an den 
Mann bringen, sondern auf die Bedürfnisse unserer Kunden eingehen 
und diese befriedigen“, sagt sie und fügt an: „Wir überlegen jetzt  
gemeinsam und abteilungsübergreifend, was der Kunde gut findet. Das 
Ergebnis entwickeln wir dann.“ 

W I R B  Z I EL  S I C HER 
Heute werden Menschen von Werbung geradezu überschwemmt. Bei 
dieser Informationsflut wird es immer schwieriger, sie zu erreichen.  
Um es zu tun, muss man wissen, auf welchen Kanälen der zukünftige 
Kunde unterwegs ist und welche er für bestimmte Themen nutzt. „Wir 
wollen mit unserer Werbung da sein, wo sich der Kunde oder mögliche 
Interessent heute und morgen tummelt“, beschreibt Annika Mester  
den Anspruch der Stadtwerke Neumünster und ergänzt: „Heute muss 
man zielgruppenspezifisch vorgehen und nicht überall die gleichen  
Inhalte spielen. Auch der Umgangston und die Sprache sind auf jedem 
Kanal anders.“

Das Marketingteam der SWN beherrscht den Mix der Instrumente:  
ob App, Xing, Facebook oder Instagram, Google, ob Werbung an Bussen, 
im Schwimmbad oder auf Citylight-Postern in der Stadt, ob über die 
Website, E-Mails oder das Telefon. „Wir haben viele eigene analoge 
Werbeflächen, die wir für eine große Außenwirkung nutzen können –  
wie unsere Busse und das Schwimmbad“, informiert sie. Der Vorteil im 
Online-Marketing sei jedoch, dass es systematisch auswertbar sei.  
„Hier können wir das Verhalten der Nutzer durchleuchten und sehen 
genau, wo ihre Aufmerksamkeit abbricht“, erklärt sie, „das gibt uns  
die Möglichkeit, unsere Maßnahmen zu interpretieren und weiterzuent-
wickeln.“ Erfolgreich sei, wer kontinuierlich analysiere und weiter  
optimiere. Annika Mester betont, dass es der Anspruch der SWN sei, 
zielsicher zu werben.

» �Den Wandel lösten zwei Dinge 
aus: die Umkehr der Denk­
richtung und das Aufbrechen 
alter Strukturen. « 
A N N I K A  M E S T E R ,  Leiterin Marketing | Kommunikation
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S E I  S C HNELL   
Wie SWN heute dank der neuen Prozesse Chancen schnell und hierar
chiefrei nutzt, zeigt ein Beispiel aus der Praxis: Einen Tag, nachdem 
SWN Informationen über die Preisanpassung eines Wettbewerbers 
erhielt, hatte das SWN-Marketing seine Online-Bestellung in aktu
alisierter Fassung auf der Website integriert, einen Tag später Motive für 
eine Social-Ads-Kampagne und eine Google-Ads-Kampagne gestartet. 
Wenige Tage später startete der Vertrieb mit Mailingaktionen in zwei 
Tranchen. „Wir wollten aus der ersten lernen und die zweite optimieren“, 
gibt Annika Mester als Grund an. Durch stetige Auswertung und Analyse 
hat SWN sehr früh Gegenaktionen des Wettbewerbers erkannt und durch 
geeignete Maßnahmen nahezu unmöglich gemacht. „Um in dieser  
rasanten Geschwindigkeit auf den Markt zu reagieren und viele Interes-
senten auf unsere Online-Bestellung zu lotsen, braucht es eine enge 
und schlanke Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb sowie die 
Agilität in den Prozessen“, fasst sie die Dynamik und den Erfolg der  
SWN zusammen.

Strom und Gas verkaufen kann jedes Energie-
unternehmen. Damit die eigene Zukunft  
sicher zu gestalten, funktioniert jedoch nicht 
mehr. Neue Geschäftsfelder und Produkt- 
ideen sind gefragt, um eigenständig erfolgreich 
am Markt zu bestehen. SWN geht dafür  
strukturell ganz neue Wege.

Produktentwicklung ist bei den Stadtwerken Neumünster jetzt 
ganz oben aufgehängt, als Stabsstelle der Geschäftsführung. 
Produktmanager Lars Neu findet das klasse. „Wir müssen die 
nächste Evolutionsstufe unseres Produktportfolios erreichen, 
wenn wir uns eine sichere Zukunft bauen wollen“, fasst er die 
aktuelle Situation zusammen. Das erfordere eine komplett 
andere Art des Entwickelns als bisher. Heute geht es nicht mehr L A R S  N E U ,  Produktmanagement
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darum, einzelne Dienstleistungen oder Energieprodukte in 
separaten Sparten zu kreieren, sondern potenziellen Kunden 
komfortable Komplettlösungen zu bieten, die ihnen bequem 
möglichst viele Wünsche erfüllen. Das ginge nur inter
disziplinär.

Welche Vorstellungen Kunden haben, weiß Lars Neu genau, 
hat er doch jahrelang im Kundenservice gearbeitet. Ihr  
Anspruch ist: Information und Abschlüsse müssen sehr einfach 
und schnell gehen, die Prozesse sicher und transparent  
sein, der Nutzen maximal. „Das kriegt man nur hin, wenn 
Kolleginnen und Kollegen aus mehreren Abteilungen bei  
der Entwicklung eng zusammenarbeiten“, erklärt er. IT und 
Kommunikation seien heute für den Erfolg mindestens  
ebenso wichtig wie das Produkt selbst.

K O M B I N I ERE    C LEVER   
Ein gutes Beispiel für die neue Herangehensweise ist die  
Mobilitätswende. Mit ihr will SWN einen Beitrag zum Klima-
schutz leisten und Geld verdienen. Also hat sich ein Team  
aus unterschiedlichen Abteilungen Gedanken gemacht,  
wie es zukunftsorientierte Mobilität für alle attraktiv machen 
kann. Am Anfang stand die Frage, wie der Schritt in eine 
nachhaltige, mobile Welt möglichst komfortabel, kostengünstig 
und transparent erfolgen kann. „Unser Ziel war es, emissi-
onsfreies Fahren für jeden einfach zugänglich zu machen und 
mit unwiderstehlichen Aspekten zu locken“, erklärt Lars Neu. 
Das Ergebnis: eine Plattform zum günstigen Leasen von reinen 
Elektroautos, Angeboten zum Kauf von passendem Zubehör 
wie Wallboxen und aktuellen Informationen rund um Zukunfts
mobilität – als Blog und in Videos aufbereitet mit Testi
monials wie „du und ich“ sowie einer Prise Humor. Regional 
sichtbar wird die Ernsthaftigkeit der Offensive auch durch  
das Vorangehen des Konzerns: Neben der Umstellung der 
Firmenfahrzeugflotte fährt noch 2020, aufgrund eines von 
SWN angebotenen Sonderkontingents, bereits etwa 25 % der 
Belegschaft ein Elektroauto.

S E I  D I G I TAL 
„Ein solches Vorgehen ist unglaublich spannend und  
mindestens ebenso anstrengend“, beschreibt Lars Neu seine 
neue Aufgabe, „wir entwickeln in gemischten Teams neue 
Kundenlösungen und Vertriebskonzepte, nicht einfach Pro-
dukte.“ Dazu zählen neben dem reinen Produkt – beispiels
weise Elektroauto – automatisierte, sichere Bestellprozesse, 
das Handling mit den beteiligten Autohäusern, garantierte 
Leistungen, hoher Datenschutz sowie nicht zuletzt eine moderne 
crossmediale Kommunikation. „Allein an dieser Auswahl 
sieht man, wie komplex das ist und welch wichtige Rolle  
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dabei Automatisierung und klare Prozesse spielen“, betont 
Lars Neu. Er genießt dieses Start-up-Feeling mit der Ver
antwortung, sehr seriös zu arbeiten. „Diese Mischung muss 
auch bei der Bewerbung in den sozialen Netzwerken und  
unserer Präsenz am Markt erfolgreich transportiert werden. 
Immerhin gehört SWN der Stadt Neumünster“, unterstreicht  
er. Gestartet ist SWN mit ihrer neuen Mobilitätsmarke zunächst 
regional, um zu sehen, wie Schleswig-Holstein auf das  
Angebot reagiert. „Das ist mess- und interpretierbar“, erklärt 
der Produktmanager, „wir können optimieren, bevor wir  
unsere neue Marke bundesweit bewerben.“ In Gedanken ist 
er schon bei den nächsten Projekten: Es geht um Licht und 
Energieaudits. So viel verrät er schon!  ‣

» �Wir müssen die nächste Evolu­
tionsphase unseres Portfolios 
schaffen, um bedarfsgerecht und 
damit zukunftsfähig zu sein. « 
L A R S  N E U , Produktmanagement
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FA B I A N  B Ü H R I N G , 
Leiter Telekommunikation
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Lichtschnell mit
der Welt verbinden

Die Stadtwerke Neumünster rüsten ein Viertel  
Schleswig-Holsteins mit Glasfasernetzen aus. Pro Jahr 
realisieren sie bis zu 8.000 Anschlüsse. Dennoch  
stand das Zukunftsfeld wirtschaftlich kurz vor dem Aus. 
Eine beispielhafte Optimierung der Kundenprozesse 
brachte die Kehrtwende.

„Wir haben unsere Kosten dauerhaft um mehr als zwei Millionen Euro 
jährlich gesenkt gegenüber dem Basisjahr 2018, indem wir unsere Prozesse 
schlanker und schneller gemacht haben“, verkündet Fabian Bühring, Leiter 
der Telekommunikationssparte bei SWN. Für den Prozess eines Glasfaser
neuanschlusses braucht das Unternehmen heute nur noch halb so viel Zeit. 
Diesem Ergebnis liegt ein zweijähriger digitaler Transformationsprozess 
zugrunde. „Die Digitalisierung zwingt uns, Prozesse ganzheitlich neu zu 
denken. Dann brauchen wir nur noch den Mut, auch die Organisation 
entsprechend auszurichten“, betont er und fügt an: „Automatisierung hilft 
enorm, die Kosten in den Griff zu bekommen und gleichzeitig einen wirk-
lich komfortablen Service zu bieten, der Kunden überzeugt.“ 
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HE  B E  P OTEN    Z I ALE 
Fabian Bühring erinnert sich noch gut an die Situation, als er zu SWN 
gekommen ist: Ende 2017 wurde die Prozesskette vom Eingang des  
Vertrags über dessen Bearbeitung bis zur Realisierung des Hausan-
schlusses und der Kundenaufschaltung durch eine Vielzahl von Soft
waretools unterstützt. Diese Medienbrüche erforderten Mehrfacheingaben, 
erschwerten eine klare Prozesssteuerung und machten verbindliche 
Aussagen zum Fertigstellungstermin gegenüber Kunden schwierig. Pro-
jekte verzögerten sich und wurden – nicht zuletzt durch explodierende 
Tiefbaupreise während der Hochkonjunktur im Bauhandwerk – exorbitant 
teurer als geplant. Ganz abgesehen von der wachsenden Unzufrieden-
heit von Kunden, die darauf warteten, endlich im turboschnellen Internet 
surfen zu können. Das stellte SWN vor große Herausforderungen, in  
diesem Zukunftsmarkt wettbewerbsfähig zu sein und ihre Vormachtstellung 
zu behaupten. „Denn wir arbeiten daran, die Menschen in unserer  
mehr ländlich geprägten Region lichtschnell mit der Welt zu verbinden“, 
informiert Fabian Bühring, „für die Entwicklung ländlicher Gebiete  
und den Umweltschutz ist das ein Riesenfortschritt.“ 

HAL   B I ERE    D I E  Z E I T 
„Wir setzten ein umfangreiches Automatisierungs- und Digitalisierungs-
programm auf mit dem Ziel, Arbeitsabläufe zu verkürzen und transparent 
zu machen, eine einmalige Dateneingabe sicherzustellen, Kunden  
verlässlich Auskunft geben zu können und flexibler am Markt agieren zu 
können“, fasst Fabian Bühring zusammen, was er mit seinem Team in 
kürzester Zeit gestemmt hat. Die Mitarbeiter waren in den Prozess intensiv 
eingebunden. Die SWN hat im ersten Teilprojekt ein Workflow-Manage-
ment-System eingeführt sowie ein Planungstool mit einer kombinierten 
Kundenbeziehung- und Abrechnungslösung. Im zweiten Schritt hat  
sie in einem End-to-End-Prozess alle Abläufe innerhalb des Geschäfts-
prozesses optimal aufeinander abgestimmt. Darin involviert hat sie  
den Vertrieb, das Kundenmanagement und die gesamte Technik. „Die 
Bündelung aller Beteiligten in einer Organisation war ein wesentliches 
Kriterium für den Erfolg der Restrukturierung“, betont der Bereichsleiter.

Durch diese Veränderungen haben sich die Bearbeitungszeiten für den 
Kernprozess eines Anschlusses pro Vorgang inzwischen mehr als halbiert. 
Bei den Mitarbeitern der SWN-Telekommunikation werden dadurch 
mehr als 16.000 Arbeitsstunden pro Jahr frei. Das entspricht in etwa der 
Jahresarbeitszeit von mehr als zehn Vollzeit-Mitarbeiter*innen. Diese 
Ressourcen werden jetzt dafür eingesetzt, bisher an externe Dienstleister 
vergebene Leistungen im eigenen Haus zu erbringen. „Das ist preis-
günstiger, erhöht die Transparenz sowie Qualitätskontrolle und macht 
uns viel flexibler“, erläutert Fabian Bühring. Der Digitalisierungsprozess 
wird nun sukzessive auf das Projektgeschäft ausgeweitet, wie auf  
Netzplanung und -dokumentation. „Das ist ein Meilenstein auf dem Weg 
zu mehr Effizienz, Sicherheit und Service“, betont der Bereichsleiter, 
„über Tablet und PC können wir dann auf alle Netzdaten zugreifen und 
verlässlich Auskunft geben.“ 
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S T Ä R K E  D I E  M AR  K T P O S I T I ON  
Ihre Marktposition und Wirtschaftlichkeit gestärkt hat die SWN auch 
durch eine Vertiefung der Wertschöpfung in der Telekommunikations-
sparte: Sie stellt ihre Verbindungen mit dem Rest der Internetwelt  
jetzt selbst her. Zudem spricht sie mit anderen Netzbetreibern sowie 
Stadtwerken über Kooperationen und aktualisiert ihr Produktportfolio. 
„Ein Ziel unserer Digitalisierungsstrategie ist es, schnell und flexibel 
große Bandbreiten anbieten zu können – mit Glasfaser bis ins Haus“, 
sagt Fabian Bühring.

Parallel zu dieser internen Optimierung der Kernprozesse und Umorga-
nisation hat sich das Unternehmen zusätzliche Baukapazitäten am Markt 
gesichert. „Es war ein innovativer Schritt, über den Rand der Europäi-
schen Union hinauszuschauen“, berichtet Fabian Bühring, „das hat unsere 
Abhängigkeit verringert und uns die Möglichkeit gegeben, die neuen 
Verträge mit deutlich mehr Verbindlichkeiten in den Leistungen abzu-
schließen.“ Inzwischen hätte sich der Markt generell wieder etwas  
beruhigt, was sich auch in den Steigerungen der Baukosten zeigt. Sie 
liegen aktuell unter Plan.  ‣

» �Durch die Opti­
mierung unserer 
Kundenprozesse  
sinken unsere 
Kosten um mehr 
als zwei Millionen 
Euro pro Jahr. « 
FA B I A N  B Ü H R I N G ,  Leiter Telekommunikation

Ein Ziel dieser Digitalisierungs­
strategie ist es, schnell und 

flexibel Glasfaserprodukte zu 
attraktiven Konditionen  

anbieten zu können.

Wir arbeiten daran, möglichst 
viele Menschen in Schleswig-

Holstein lichtschnell mit der Welt 
zu verbinden. Für die Ent- 

wicklung ländlich geprägter 
Gebiete bedeutet das einen 

Riesenfortschritt.



#

C H R I S T I A N  K E M P E , 
Leiter Kaufmännischer Service

S E I T E  1 8  B I S  2 1

QUALITÄT
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Transparenz
schafft Vertrauen

Je aktueller und verlässlicher die Zahlen sind, umso 
sicherer lassen sich die Geschäfte eines Unternehmens 
planen, steuern und kontrollieren. Die Stadtwerke 
Neumünster holen in der Datenqualität und den Infor-
mationsflüssen gerade kräftig auf. Überraschungen 
waren gestern.

Bei den Stadtwerken Neumünster läuft die Reorganisation des Kauf-
männischen Service auf Hochtouren: Ziel des Umbaus ist es, deutlich 
schneller belastbare Zahlen liefern zu können, die für die Bewertung 
der aktuellen Lage und für die Steuerung des Konzerns relevant sind. 
Dennoch ist es keine zwei Jahre her, dass mangelnde Qualität von Daten 
bei den Stadtwerken Neumünster zu Überraschungen führte und das 
Unternehmen wirtschaftlich ins Schlingern brachte. 

Christian Kempe kannte die Baustelle, als er am 1. Januar 2019 seinen 
neuen Job als Kaufmännischer Leiter des kommunalen Konzerns ange-
treten hat. Der erfahrene Controller sagt, er habe zuerst verstehen  
müssen, warum die Dinge so laufen konnten, wie sie gelaufen sind. 
Teammeetings und monatliche Foren für den Informationsaustausch 
brachten Licht an den Tag. Als Hauptursachen identifizierte er: zwei 
getrennte Enterprise-Ressource-Planning-Systeme (ERP-Systeme),  
nicht klar definierte Schnittstellen zwischen Buchhaltung und Controlling, 
eine zu hohe Komplexität an einigen Stellen sowie fehlende Verbind-
lichkeiten für Reporting und Planung. 

» Komplexität 
kostet Zeit 

und ist fehler­
anfällig. Wir 

brauchen robus­
tere Strukturen 
und schnellere 

Prozesse. « 
C H R I S T I A N  K E M P E ,  Leiter Kaufmännischer Service
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D E F I N I ERE    K LAR 
Seit Abschluss der Analyse läuft der Veränderungsprozess konsequent 
Schritt für Schritt: In Arbeit ist eine eindeutige Definition der Aufgaben-
verteilung zwischen Buchhaltung und Controlling; die Prozesse werden 
derzeit neu aufgesetzt und verbindlich etabliert. Das führte nicht zuletzt 
zu personellen Veränderungen in der Buchhaltung. So entstehen gerade 
beispielsweise auch eine unterjährige periodengerechte Abgrenzung in 
der Buchhaltung sowie stabile Zeitpläne für die Erstellung von Abschlüs-
sen und des Reportings. Auch neue Controlling-Instrumente wie die 
„Business Reviews“ helfen bei SWN, die Qualität der Quartalsabschlüsse 
zu erhöhen, insbesondere was die Bewertung von Abweichungen und 
Prognosewerten betrifft. 

Parallel dazu läuft die Zusammenführung aller Daten in einem ERP-System 
in Verbindung mit einer Reduzierung von Kosten- und Schnittstellen  
sowie bestmöglicher Automatisierung. „Das führt zu einer deutlich höheren 
Effizienz und Aussagekraft“, erläutert er und ergänzt: „Wir brauchen  
aktuelle, eindeutige Daten für jede Sparte, um fundierte Informationen 
liefern zu können.“ Sukzessive werde die Datenqualität besser, erklärt 
Christian Kempe und nennt ein Beispiel: „Die Liquiditätsvorschau ist mitt
lerweile von wenigen Wochen auf mehrere Monate erweitert. Und  
damit ist noch nicht Schluss.“

N U T Z E  D I E  C HAN   C E
Christian Kempe sieht in den Versäumnissen der Vergangenheit auch 
eine Chance für die Stadtwerke Neumünster: „Wir können das Finanz- 
und Rechnungswesen samt Controlling jetzt von Grund auf modern und 
zukunftsweisend aufbauen. Das erfordert ein hohes Maß an Innovation 
und Ressourcen, bringt uns aber einen enormen Schritt nach vorn.“ Die 
Komplexität der Gruppe mit ihren ganz unterschiedlichen Sparten sieht 
Christian Kempe als die eigentliche Herausforderung: „Wir wollen aus 
der Buchhaltung relevante Schlüsse ziehen können und das System so 
schlank wie möglich halten.“ Ein Drittel der Konten und Kostenstellen hat 
Christian Kempe unter diesen Prämissen bereits eingedampft. 

S T Ä R K E  D I E  E I G ENVERANTWORT            U N G
Mit dem Umbau des Kaufmännischen Service geht eine Kulturrevolution 
einher. Die 35 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind bei diesem Change- 
Prozess stark gefordert. Doch auch die Führungskräfte haben neue 
Pflichten: Bereichsleiter müssen ihre Budgets fürs kommende Geschäfts-
jahr jetzt in der Managementrunde erläutern und verteidigen. Und  
jedes Quartalsergebnis wird gemeinsam mit der Geschäftsführung und 
einem Controller intensiv unter die Lupe genommen, bevor es an den 
Aufsichtsrat geht. „Das fördert die Eigenverantwortung, dient der Qualitäts
sicherung und stärkt nicht zuletzt das Vertrauen der Stakeholder in  
den Konzern“, betont Christian Kempe. In zwei Jahren werde man zurück
schauen und sagen: „Wir haben richtig viel geschafft.“
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K O M M U N I Z I ERE    A U F  A U G ENH   Ö HE  
„Vertrauen bekommt man nicht geschenkt, man muss es sich erarbeiten“, 
sagt Christina Günther, Gremienmanagerin bei SWN. Diese Funktion  
hat Geschäftsführer Michael Böddeker kurz nach seinem Amtsantritt im 
Sommer 2019 neu geschaffen. Ziele der zentralen Koordinierungs- und 
Informationsstelle für Gesellschafter und Mitglieder der Aufsichtsgremien 
sind ein verbindlicher, geordneter Informationsfluss sowie eine gesteu
erte Vor- und Nachbereitung von Entscheidungsprozessen und Sitzungen. 
„Michael Böddeker ist es wichtig, dass sich Aufsichtsräte und Gesell-
schafter stets gut informiert fühlen und immer auf demselben Wissens-
stand sind“, berichtet sie. Dafür hat SWN mit der Einführung des  
Gremienmanagements Aufgaben, Prozesse und auch die Kommunikati-
onswege klar definiert, die auch die Führungskräfte und interne  
Gremien in den Prozess aktiv miteinbeziehen. Das Gremienmanagement 
betreut Christina Günther, der auch die Leitung der Stabsstelle Orga
nisationsentwicklung obliegt, gemeinsam mit der Assistenz der Geschäfts-
führung. „Durch diese Redundanz ist sichergestellt, dass niemals was 
ins Leere läuft,“ meint sie. Der Erfolg zeigt sich bereits jetzt: Die Transpa-
renz und Zuverlässigkeit haben das Vertrauen in die Unternehmens
führung spürbar gestärkt.

Neben einer verlässlichen Steuerung aller Termine umfasst das Gremien
management die Koordination der Vor- und Nachbereitung von Sitzungen. 
Zudem stellt es sicher, dass die Geschäftsführung Kenntnis von allen  
Anfragen hat und diese pünktlich beantwortet werden. In diesem Zusam
menhang spielt auch die Qualitätssicherung hinsichtlich inhaltlicher 
Tiefe und adressatengerechter Aufbereitung eine Rolle. „So behält die 

Geschäftsführung immer den Überblick über die Interessen von Stake-
holdern und kann sicher sein, dass keine Frist oder Information ver-
säumt wird“, fasst sie die Vorteile der Neuorganisation zusammen. Schon 

nach einigen Wochen war feststellbar, dass sich durch konsequente 
Organisation und das Nachhalten von Terminen auch die Disziplin 
aller Beteiligten erhöht und sich dies positiv auf die interne, ver-

trauensvolle Zusammenarbeit ausgewirkt hat.  ‣

» �Vertrauen in die Führung, 
Kommunikation auf Augen­
höhe und eine große Portion 
Begeisterung sind ausschlag­
gebend für das Gelingen 
von Veränderung. « 
C H R I S T I N A  G Ü N T H E R , Leiterin Organisationentwicklung |  
Gremienmanagement 
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#

J A N N A  J E N I C H E N ,  
Auszubildende zur Elektronikerin  
für Betriebstechnik

S E I T E  2 2  B I S  2 3

AUSBILDUNG
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Eigener Nachwuchs
sichert Zukunft
Wer in eine gute Ausbildung des eigenen Nachwuchses 
investiert, ist weniger vom Fachkräftemangel betroffen – 
ein wichtiges Kriterium für die Zukunftsfähigkeit eines 
Unternehmens. Die Stadtwerke Neumünster gehören 
seit Jahren zu Deutschlands besten Plätzen zum Lernen.

Janna Jenichen hat schon als Kind gerne an Autos herumge-
schraubt, brauchte dann aber ein paar Umwege, bis sie bei 
SWN ihre Ausbildung zur Elektronikerin für Betriebstechnik 
begonnen hat – und in dieser komplett aufgeht. Mädchen 
lernen was Soziales oder gehen ins Büro, das sei immer noch 
vorherrschende Meinung, berichtet sie aus ihrer Erfahrung, 
und genau damit hatte sie es zunächst auch versucht. Doch das 
war nichts für sie. Sie mag an der Elektronik, dass man für 
die Lösung von Aufgaben viel nachdenken muss, handwerk-
lich arbeiten kann und am Ergebnis gleich sieht, ob man  
alles richtig gemacht hat. Das erste Lehrjahr fand ausschließ-
lich in der Ausbildungswerkstatt und der Berufsschule statt. 
Seit dem zweiten Ausbildungsjahr durchläuft sie verschiedene 
Bereiche im Betrieb. „Wir haben ein prima Klima im Unter-
nehmen und unter den Auszubildenden“, verrät sie, „es macht 
einfach Spaß, bei SWN zu lernen und zu arbeiten.“ 

Die Ausbildung der SWN ist mit dem Gütesiegel „Best place 
to learn“ ausgezeichnet, was die Aussagen von Janna Jenichen 
bestätigt. Seit 2014 hat SWN für ihre herausragende beruf
liche Bildung durchgehend diese Zertifizierung der Azubi-plus 
GmbH, einem führenden Ausbildungsportal, erhalten. Janna 
ist eine von derzeit 40 Auszubildenden und Studierenden, die 
sich die Grundlage für ihre spätere berufliche Laufbahn bei 
dem kommunalen Energieunternehmen schaffen. In technischen 
Berufen sind die Frauen aber auch bei SWN noch in der  
Minderzahl: „Wir sind jetzt immerhin zu zweit“, scherzt sie 
und meint: „Junge Frauen sollten sich mehr trauen. Technik  
ist toll: logisch, spannend und die Zukunft.“ 

SWN bildet in insgesamt zehn unterschiedlichen kaufmänni-
schen und technischen Berufen aus. Weitere kommen bei  
ihrer Tochtergesellschaft, der MBA Neumünster, einem Unter-
nehmen der Kreislauf- und Ressourcenwirtschaft, dazu. 

LE  G E  E I N  G U TE  S  F U N D A M ENT   
Eine gute Ausbildung ist die beste Investition in die Zukunft 
und der beste Schutz vor Fachkräftemangel: Davon ist die  
Führungsmannschaft der SWN überzeugt. Seit Jahren liegt  
die Ausbildungsquote bei 7 % der Belegschaft. Das ist über
durchschnittlich hoch. Die Übernahmechancen sind gut, auch 
wer nicht bei SWN bleiben möchte oder kann, hat ausge-
zeichnete Chancen am Arbeitsmarkt. „In der Berufsschule 
zählen wir Azubis von SWN zur oberen Liga“, berichtet Janna 
Jenichen, „unsere Ausbilder sind top. Sie sind immer für uns 
da und wissen genau, was gefordert wird. Wir sind oft viel 
weiter als andere.“ Es falle auf, dass die SWN-Azubis sehr leis
tungsstark seien. „Wir haben in der Ausbildungswerkstatt und 
im Betrieb auch viel Freiraum, uns bestimmtes Wissen anzu
eignen“, sagt sie, „und später investiert SWN auch in Weiter
bildung.“ Die beruflichen Perspektiven in der Energiewirtschaft 
seien großartig. Es reize sie sehr, an der Energiezukunft mit-
zuarbeiten. Alles werde elektronisch und intelligenter. Sie 
sagt: „Auf Smart-Home zum Beispiel habe ich total Lust.“  ‣

» �In der Berufsschule zählen wir Azubis 
von SWN zur oberen Liga. «

J A N N A  J E N I C H E N ,  Auszubildende zur Elektronikerin 
für Betriebstechnik
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ARBEITEN 4.0

K AT H R I N  B A R T E L H E I M E R ,  
Leiterin Unternehmensentwicklung 
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Gemeinsam
Zukunft schaffen

Wenn ein ehemaliges Geschäftsführerbüro zur 
Zukunftswerkstatt wird und dort ein interdisziplinäres 
Team einzieht, dann ist das ein sichtbares Zeichen 
für die vierte Revolution der Arbeitswelt. Die Stadtwerke 
Neumünster erproben neue Arbeitsformen bereits 
praktisch.

„Es scheint, als hätten wir den Wirbelsturm gebraucht, um aufzuwachen 
und uns wirklich weiterzuentwickeln“, meint Kathrin Bartelheimer. Sie 
hat die Höhen und Tiefen der SWN in den vergangenen Jahren in unter-
schiedlichen Funktionen miterlebt. Heute arbeitet sie als Unternehmens
entwicklerin in einem Büro eng zusammen mit dem Fördermittelmanager 
Stefan Lingner und dem Finanzierer Morris May, ergänzt um weitere 
Kolleginnen und Kollegen – je nach Projekt. Das interdisziplinäre Team 
hat seine Zukunftswerkstatt in der Nähe des Alleingeschäftsführers  
eingerichtet. „Kurze Wege für Abstimmungen, den Ideenaustausch und 
ein schnelles Brainstorming sind so gewährleistet“, erklärt sie, denn  
der Chef sitzt direkt nebenan. Es herrscht der Spirit eines Start-ups; die 
Atmosphäre ist dynamisch, inspirierend. 

» Ich genieße das neue 
Arbeiten in der Zukunfts­
werkstatt, weil es sehr 
fokussiert ist und durch  
die kreativen Methoden 
schneller zu fundierten 
Ergebnissen führt. «
K AT H R I N  B A R T E L H E I M E R ,  Leiterin Unternehmensentwicklung
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Dass sich in einer digital vernetzten Welt Arbeitsabläufe und Strukturen 
zwangsläufig ändern, ist theoretisch jedem klar. Doch die Veränderungen 
so umzusetzen, dass Technik und Mensch wieder zu einem förderlichen 
Rhythmus finden, ist ein großer Akt. SWN war eigentlich recht früh dran 
damit: 2016 schon wurden die Beschäftigen nach ihren Vorstellungen 
gefragt. In der aktuellen Neuausrichtung nimmt das Projekt jedoch erst 
Fahrt auf: Arbeitszeiten werden flexibler und selbstbestimmter, der  
Arbeitsort multilokal, die Arbeitskultur offen und wertschätzend, die 
Arbeitsweise kollaborativ mit hoher Eigenverantwortung. Eingerichtet  
ist neben der Zukunftswerkstatt bereits ein Kommunikationsraum für indi-
viduelle Arbeitserlebnisse, in Planung eine Probe-Etage mit zukunfts
weisenden Arbeitsmöglichkeiten. „Statt hierarchischer Strukturen wachsen 
bei uns Netzwerke und Arbeitsformen in flexiblen und virtuellen Aus-
prägungen“, berichtet Kathrin Bartelheimer.
 
B R I N G  E X P ERTEN      Z U S A M M EN  
Die Stellen des Finanzierers und Fördermittelmanagers sind neu: Michael 
Böddeker hat sie ins Leben gerufen. „Wenn wir uns Gedanken machen 
um Projekte, die SWN weit nach vorne bringen sollen, brauchen wir im 
Team auch Leute, die sich mit großem Sachverstand um die Finanzierung 
kümmern und sich im Förderdschungel auskennen“, erklärt Kathrin  
Bartelheimer die Motivation der Geschäftsführung. Morris May ist erfah-
rener Banker, er versteht die Sprache von Bankhäusern und weiß,  
worauf es ihnen ankommt. „Klassische Darlehen sind nicht mehr zeit
gemäß. Sie sind viel zu starr und zeitlich zu aufwendig, heute sind  
beispielsweise Konsortialfinanzierungen oder Schuldscheindarlehen 
attraktiver“, informiert Morris May. Es gebe viele Möglich
keiten auch in Verbindung mit Förderungen. Und wer 
sich im Vorfeld Gedanken über die Ausgestaltung 
der Finanzierung mache, könne auch viel Zeit und 
administrativen Aufwand sparen. Was mögliche 
Geldgeber und Investitionspartner schätzen, sei 
neben der Kompetenz und Kreativität eine  
aktuelle, verlässliche Datenbasis und absolute 
Transparenz. 

» �Finanzierung heißt, 
kreativ Möglichkeiten 
für die beste Reali­
sierung eines Projekts 
auszuarbeiten. « 
M O R R I S  M AY , Leiter Unternehmensfinanzierung  



P LANE     F Ö R D ER  U N G EN   G E Z I ELT  
Aufgabe von Stefan Lingner ist es, parallel zu prüfen, was unter welchen 
Voraussetzungen in welcher Form und Höhe staatlich gefördert wird. 
„Das Ergebnis kann fundamentale Auswirkungen auf die Gestaltung oder 
für die Größe eines Projekts haben“, erklärt er und fügt an: „Ich denke 
da nur an Elektromobilität oder Wärmeerzeugung. Es ist oft ein tiefes Ver
ständnis zwischen den Anforderungen eines Fördermittelgebers und  
einer möglichen Überdeckung mit einem potenziellen Projekt notwendig, 
um eine Förderung zu erhalten oder auch nicht.“ Entsprechend wichtig 
sind für die Teams seine Expertise bei der Entwicklung von Optionen der oft 
hochkomplexen Projekte sowie deren Bewertung für die Zukunft der SWN.

Die zentrale Funktion des Fördermittelmanagers entlastet auch die  
Bereichsleiter: Denn schon heute macht SWN vieles, das von Bund oder 
Land gefördert wird. „Ich kümmere mich jetzt konzernübergreifend  
darum, Förderungen aufzuspüren, zu beantragen und die entsprechenden 
Nachweise zu führen“, betont der Ingenieur, „das geht sehr häufig nur 
mit einem direkten Austausch mit dem entsprechenden Fördermittel
projektierer.“

S C HA  F F  K REAT   I VE   D EN  K R Ä U M E 
Moderne Tools wie Microsoft Teams und Office 365 sowie kreative  
Arbeitsmethoden wie Design Thinking sind selbstverständlich in der  
Zukunftswerkstatt. Aktuell liegen auf dem Tisch: Mobilitätskonzepte, 
Ausbau des Telekommunikationsgeschäfts sowie als größtes Projekt die 
Neugestaltung der Wärmesparte. Die Aufgabe der Zukunftswerkstatt  
ist es, im ersten Schritt Ideen zu kreieren oder weiterzuentwickeln, mit 
denen SWN einen Mehrwert für die Kommunen stiften und langfristig 
Geld verdienen kann. Im zweiten Schritt wird geprüft, unter welchen  
Bedingungen es sich lohnen würde, das Projekt zu realisieren und im 
dritten, wie es sich umsetzen ließe.

Treasurer, Fördermittelmanager und Unternehmensentwicklerin sitzen 
bei allen großen Projekten mit am Tisch. „Das hat die sparten- und  
abteilungsübergreifende Zusammenarbeit befördert und Hürden abge-
baut“, berichtet Kathrin Bartelheimer, „das bereichsübergreifende  
Zusammenspiel erhöht die Transparenz und funktioniert sehr gut.“  ‣

» Oft entscheiden 
kleine Details,  
ob ein Projekt 
förderfähig ist 

oder nicht. Auch 
das gilt es bei 

der Entwicklung 
zu beachten. « 

S T E FA N  L I N G N E R , Fördermittelmanager
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