Biirgerenergie
Dialog

Strategieentwicklung fiir
Blirgerenergiegemeinschaften

Blrgerenergiegemeinschaften (BEGen) treiben die Energiewende mit voller Kraft voran. Sie
verfugen Uber ein enormes Wissen, entwickeln brillante Lésungen und mobilisieren Kapital
fur Projekte jeder Gréf3enordnung. Doch mit den Erfolgen wachsen auch die Herausforde-
rungen: Arbeit im Ehrenamt, immer komplexere Geschaftsmodelle und sich standig &n-
dernde Rahmenbedingungen belasten das operative Geschdft vieler BEGen. Eine gut
durchdachte Strategie kann den Gemeinschaften helfen, sich nachhaltig besser aufzustel-
len, indem sie Prioritdten setzen und Ressourcen effizienter nutzen. Wie der Prozess der
Strategieentwicklung funktioniert, wie er Schritt fir Schritt umgesetzt wird und worauf es
dabei zu achten gilt, erfahrt Ihr in diesem Leitfaden.
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Warum eine Strategie
entwickeln?

Blrgerenergiegemeinschaften (BEGen) freiben
die Energiewende kraftvoll voran und schaffen
dabei Arbeitsplatze, realisieren Projekte in allen
Gréf3enordnungen und gewinnen stetig neue
Mitglieder. Doch mit diesen Erfolgen wachsen
auch die Herausforderungen. Da die meisten
BEGen ehrenamtlich arbeiten, ist die Zeit oft
knapp und spezifisches Fachwissen fur die viel-
faltigen Aufgaben fehlt an manchen Stellent.
Hinzu kommen stdndig wechselnde Rahmenbe-
dingungen und technische Innovationen, die
BEGen dazu zwingen, neue Wege einzuschla-
gen®?3, Dadurch werden Projekte grofier sowie
Geschdaftsfuhrung und Verwaltung komplexer.
Zusdatzlich stehen sie hdufig im Wettbewerb mit
grof3eren Unternehmen, die Uber hauptamtli-
che Mitarbeiter*innen und mehr Ressourcen
verfligen?

Um diesen Herausforderungen zu begegnen,
mussen sich BEGen organisatorisch weiterent-
wickeln, ihre Prozesse verbessern und voraus-
schauend denken®. Strategische Ziele sind da-
bei von zentraler Bedeutung, um wettbewerbs-
fahig zu bleibents,

Die Strategieentwicklung hilft Euch als BEGen
dabei, bei begrenzten finanziellen und perso-
nellen Ressourcen handlungsféhig und erfolg-
reich zu bleiben®’. Denn sie ermdglicht Euch,
Euer Handeln an die sich sténdig wechselnden
Rahmenbedingungen anzupassen und neue
Herausforderungen flexibel zu meistern®. Sie
unterstltzt Euch dabei zu erkennen, was genau
Eure Gemeinschaft gerade und in Zukunft
braucht sowie Eure Dienstleistungen und Ange-
bote immer wieder zu verbessern. Auf3erdem
ermdoglicht sie, Erfolgspotenziale zu erkennen
und zu nutzen. Ihr gewinnt dadurch mittel- und
langfristig wertvolle Vorteile und kdnnt im
Wettbewerb mit anderen Akteur*innen beste-
hen und langfristig nachhaltige Gewinne erzie-
len’.

Daran merkt Ihr, dass eine Strategie Euch vo-
ranbringen kann:

e Eure BEG ist in den letzten Jahren stark
gewachsen oder Ihr mochtet
weiterwachsen und mehr wirtschaftlich
erfolgreiche Projekte umsetzen.

Leitfaden
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Eure Geschafte werden komplexer und
es fdallt Euch schwerer, den Uberblick zu
behalten und Euch zu fokussieren.

Ihr arbeitet an vielen verschiedenen
Dingen gleichzeitig, Projekte und
Aufgaben stapeln sich, und es fallt
Euch schwer, Prioritéten zu setzen.

Ihr habt Euch Ziele gesetzt, doch diese
bleiben vage und kaum messbar.

Ihr habt das Geflihl, dass es Euch an
(internem) Fachwissen mangelt.

Ihr arbeitet viel im Ehrenamt und Zeit,
Geld und Energie werden ohne klar
sichtbare Ergebnisse investiert. Es gibt
keine klare Linie, wie Ressourcen
optimal genutzt werden.
Entscheidungen werden oft spontan
und ohne Abstimmung getroffen, was
zu Konflikten fihrt.

Ihr befindet Euch in der Griindung oder
erkennt, dass operatives Kurzfrist-
denken allein nicht ausreicht, und Euch
die gemeinsame Ausrichtung fehlt,
Eure BEG ist grof3 und Eure Prozesse
zah.

Euch fehlen Projekte, um die
Blrgerenergie voranzutreiben.

Deshalb wird Strategieentwicklung in
der Praxis geschétzt:

»Professionalisierung und Strategie-
entwicklung sind wichtig, wenn man
richtig etwas bewirken méchte. Denn
man muss auch die jlingere Genera-
tion einbeziehen, die auch was ver-
dienen muss und kann nicht nur auf
das ehrenamtliche Engagement von
Rentner*innen zurtickgreifen.

Der Strategieentwicklungsprozess
pusht den Teamgeist, man kriegt
mehr voneinander mit. Er starkt das
Gemeinschaftsgefiihl und schafft
eine gemeinsame Basis.“

Barbara Rodij, FEGH

@ BBEn

BUndnis Blrgerenergie e.V.


http://www.elbauer.ch/pdf/strategie_vierPhasen.pdf

-~

Biirgerenergie
Dialog

Was ist eine Strategie?

Mit einer Strategie schmiedet Ihr einen mittel-
bis langfristigen Plan fir Eure BEG. Sie bietet
nicht nur einen operativen Uberblick fir die
nahe Zukunft, sondern auch fur eine langfris-
tige Perspektive. Ihr entwickelt eine Vision und
definiert konkrete Ziele. Zusétzlich arbeitet Ihr
konkrete Mafinahmen aus und legt damit ge-
nau fest, welche Schritte ndtig sind, um diese
Ziele zu erreichen®.

Das Wichtigste bei der Strategieentwicklung ist
die Konzentration auf das Wesentliche. Dazu
braucht Ihr die Fahigkeit auch mal Nein zu sa-
gen, um klare Entscheidungen zu treffen und
Prioritdten zu sefzen’. Die Angst vor Fehlent-
scheidungen fUhrt hdufig zu keiner Entschei-
dung und behindert Eure Entwicklung®. Eine
gute Strategieentwicklung zeichnet sich also
dadurch aus, dass der Fokus auf den wichtigs-
ten Herausforderungen und Zielen liegt. Somit
ermoglicht sie Euch langfristig erfolgreich und
wettbewerbsfdhig zu bleiben. Im Folgenden
geben wir Euch anhand von Beispielen aus der
Praxis eine Schritt-fir-Schritt Anleitung, wie Ihr
eine Strategie in Eurer BEG enfwickelt.

Eine Strategie...

e .. Qgibt Euch die Richtung vor,
in die sich Eure Organisation
entwickeln mochte.

e ..zeigf auf, wie Ihr Eure
Stdrken einsetzt und Eure
Potenziale entfaltet, um Eure
Ziele zu erreichen.

e .. hilft Euch dabei zu
entscheiden, wie Ihr Eure
(knappen) Ressourcen einsetzt

und verteilt.

e .. unterstutzt Euch, den Fokus
auf lohnende Geschdaftsfelder
ZuU setzen.

e .. erhoht Eure Lern- und

Anpassungsfdhigkeit und
verschafft Euch Wettbewerbs-
vorteile und sichert zukinftige
Erfolge’®.

Leitfaden
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So geht’s: Schritt fiir
Schritt zu Eurer Strate-
gie

Die Strategieentwicklung besteht aus funf Pha-
sen: In der Initiilerungsphase wird der Strate-
gieprozess geplant. Es sollte geklart werden,
wann und wie lange der Strategieprozess sein
soll und wer mitmacht. In der darauffolgenden
Analysephase verschafft Ihr Euch einen Uber-
blick Gber den Ist-Zustand Eurer BEG. Ihr
macht Euch z.B. klar, was Eure Stdrken und
Schwdchen sind, wie Euer externes Umfeld und
wie die Struktur und Kultur innerhalb Eurer BEG
aussieht®. In der dritten Phase, der Konzepti-
onsphase, wird dann konkret die Strategie ent-
wickelt. Ihr Gberlegt Euch, basierend auf Eurer
Analyse, welche Strategie Ihr braucht, um Euch
optimal weiterzuentwickeln und Euer Potenzial
voll auszuschopfen. In dieser Phase werden
strategische Ziele sowie konkrete Handlungs-
mafBnahmen entwickelt, um diese Ziele zu er-
reichen. Im Anschluss folgt dann die Umset-
zungsphase der Strategie, in der Ihr kldrt, wie
genau Ihr die Strategie nun in Eurer BEG um-
setzen wollt. Welche konkreten Schritte mUssen
nun getan werden? Das Monitoring schlie3t mif
der Konfrolle der Maf3nahmen den Prozess ab.
Hier Uberprift Ihr, ob Eure Maf3nahmen erfolg-
reich waren und was Ihr flr Euer zukUnftiges
Handeln lernen konnt.

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen
Schritt fUr Schritt beschrieben.

Initiierung: Wie soll der Weg hin zur
Strategie aussehen?

In der Initilerungsphase geht es darum, den
Rahmen fur den Strategieentwicklungsprozess
abzustecken. Dabei klart und plant Ihr, wie der
Prozess aussehen soll und wer daran beteiligt
wird.

Wer dabei sein soll

Wir empfehlen, dass der Vorstand und Auf-
sichtsrat in jedem Fall Teil der Strategieent-
wicklung sind. Es ist ebenfalls ratsam, etwaige
Angestellte und (aktive) Mitglieder frih in den
Prozess einzubinden. Das Wissen und die Krea-
tivitat unterschiedlicher Persdnlichkeiten ver-
bessern die Qualitat der Ergebnisse. Auf3erdem

@ BUndnis Blrgerenergie e.V.



Biirgerenergie
Dialog

Leitfaden

Strategieentwicklung flr Blirgerenergiegemeinschaften

findet die Strategie bei den Teilnehmenden
eine hohe Akzeptanz, da jede*r seinen Beifrag
geleistet hat. Das erleichtert auch die spdtere
Umsetzung*.

Um den Enfwicklungsprozess systematisch zu
gestalten, empfiehlt es sich, eine Moderation zu
benennen, der*die fur die Durchflhrung des
Prozesses verantwortlich ist, aber nicht flr den
Inhalt der Strategie. Es lohnt sich auch durch-
aus, daflir eine externe, professionelle Unter-
stltzung zu engagieren. Sie sorgt zum einen
dafir, dass die Instfrumente angemessen aus-
gewdhlt und eingesetzt werden. Zum anderen
konnen dadurch Konflikte vermieden werden.
Ob und inwieweit die bendtigten Kapazitdten
und das methodisch-fachliche Know-how in-
tern vorhanden sind oder extern dazu geholt
werden mussen, entscheidet jede BEG individu-
ell.

Wie soll der Prozess aussehen?

Zu Beginn des Strategieprozesses ist es wich-
tig, dass alle Beteiligten ein gemeinsames Ver-
stdndnis davon haben, was eine Strategie be-
deutet und wie der Prozess dahin ablaufen soll.

Umwelt-
analyse macht
Chancen und

o . SWOT Strategische

bt sl Analyse Ziele leiten
fiihrt beide sich aus der
zusammen ) SWOT ab

Organisafions-
analyse zeigt
Starken und
Schwdchen auf

Hierzu kann eine Einflhrung hilfreich sein, die
klart, welche Ziele und Erwartungen die Teil-
nehmenden an den Prozess haben. Legt die
Methoden und Werkzeuge fest, die im Strate-
gieentwicklungsprozess eingesetzt werden sol-
len. Stellt auch sicher, dass alle Beteiligten mit
den Methoden vertraut sind. Klart auf3erdem in
welchem Zeitraum der Prozess ablaufen soll*.

Viele BEGen schdtzen eine externe
Moderation. Die neutralen Berater*in-
nen von ViBE verfligen Gber umfas-
sende Fachkompetenz sowie langjdh-
rige Erfahrung mit BEGen und sind
damit DIE Anlaufstelle. Flr ein kosten-
loses Erstgesprdch nehmft direkt
Kontakt auf unter
beratung@vibe-beratung.de oder
informiert Euch auf der Webseite Uber
die Angebote: www.vibe-beratung.de

Kontrolle
der

Strategische Mafinahmen
Mafinahmen i schlief3t sich

an.
Waren die

Mafinahmen

erfolgreich?

Schliisse
werden
gezogen und
flir kiinftiges
Handeln
gelernt

Der Strategieentwicklungsprozess. Eigene Darstellung nach Lundershausen®
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Eine Strategieentwicklung lauft typischerweise
wie folgt ab, siehe auch im oberen Schaubild*:

e Die Umweltanalyse macht Chancen
und Risiken deutlich.

e Die Organisationsanalyse zeigt Starken
und Schwdéchen auf.

e Die SWOT-Analyse fihrt die Analysen
von Umwelt und Unternehmen
zusammen.

e Eine Vision gibt die Richtung vor.

e Die strategischen Ziele leiten sich aus
der SWOT ab.

¢ Die zu entwickelnden strategischen
Mafinahmen sind die Aktivitdten, um
die Ziele zu erreichen.

e Die Ma3nahmen werden umgesetzt.

e Die Evaluation und Kontrolle der
Maf3nahmen schlief3en sich an: Waren
die Mafinahmen erfolgreich oder nicht?
Schllsse werden gezogen und fur
kinftiges Handeln gelernt.

Praxiseinblick: Initiierungsphase

Im Strategieentwicklungsprozess
der Friedensfordernden Energie-Ge-
nossenschaft Herford (FEGH) waren
der Vorstand, der Aufsichtsrat und
Mitglieder aus den Arbeitsgruppen
der Genossenschaft beteiligt. Der
Prozess wurde extern durch zwei
Personen moderiert und fand Uber
ein Jahr lang verteilt auf acht Tref-
fen & 2 Stunden statt. Die externe
Moderation mit Bezug zur Blrger-
energie war fir die FEGH sehr hilf-
reich, da die Moderation mit dem
Kontext der Blrgerenergie vertraut
war und trotzdem eine neutralere
Perspektive einnehmen konnte.

Diese Fragen solltet Ihr Euch in dieser Phase
stellen und beantworten: Wer soll den Prozess
leiten und durchfuihren? Sind die bendtigten
Kapazitdten und das methodisch-fachliche
Know-how intern vorhanden oder soll es extern

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

dazu geholt werden? Inwiefern sollen BEG-Mit-
glieder beteiligt werden? Wer soll Input liefern?
Wer soll entscheiden? Welche Formate und Me-
thoden wollt Thr nutzen? In welchem Zeitraum
wollt Ihr den Prozess abwickeln, bis wann soll
Eure Strategie spatestens stehen? Wann und
wie oft wollt Ihr Euch treffen?

Analyse: Den Ist-Zustand erfassen

In diesem Schritt verschafft Ihr Euch einen
Uberblick Uiber den Ist-Zustand Eurer BEG. Ihr
macht Euch klar, was Eure Stdrken und Schwd-
chen sind und wie Euer externes Umfeld aus-
sieht. Mit der Organisationsanalyse vergegen-
wartigt Ihr Euch, wie die Struktur und Kultur in-
nerhalb Eurer BEG aussehen. Mit der Umwelt-
analyse schaut Ihr nach Trends und Rahmen-
bedingungen, welche Eure BEG von aufien be-
einflussen, z.B. politische Rahmenbedingungen.
Die SWOT-Analyse (Stdrken (= strengths),
Schwdchen (= weaknesses), Chancen (= oppor-
tunities), Risiken (= threats)) fuhrt beide Analy-
sen zusammen. Mit ihr soll eine Entscheidung
darlber getroffen werden, welche Stdrken die
Organisation nutzen will, um die gegebenen
Chancen zu realisieren*. Bei der Analyse geht
Ihr wie folgt vor.

Organisationsanalyse

Die Analyse Eurer Organisation bezieht sich
hauptsdchlich auf die Vergangenheit und Ge-
genwart und kann z.B. folgende Faktoren be-
frachten:

e Finanzen (Zugang zu Eigen- und
Fremdkapital, Ausschitfung, Umsatz,
Kosten, Einnahmen, Liquiditdt,
Verflgbarkeit von Finanzmitteln)

e Geschaftsfelder (Anzahl, Wertschop-
fungstiefe der Geschdaftsfelder)

e Innovation (neue Geschdaftsfelder,
Flexibilitdt und Anpassungsfdhigkeit, ...)

e Image (Reputation, Marktstellung)

e Organisationskultur (Art und Qualitat
der Zusammenarbeit, gemeinsame
Werte und Ziele)

e Organisationsstruktur (klare Zusténdig-
keiten und Aufgabenverteilung, klare
und legitimierte Hierarchien, Fihrungs-
qualitdt, Flexibilitat, Potenzialent-
faltung, Nachhaltigkeit)

@ BBEn
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e Produkte und Dienstleistungen (Quali-
tat und Leistung der Produkte oder
Dienstleistungen, Kund*innennutzen)

e Technologie (Verflgbarkeit und
Qualitat)

¢ Mitarbeitende/Aktive/Kooperations-
partner (Kapazitdten, Kompetenzen,
Zusammenarbeit, Motivation,
Qualifikation, Erfahrung, Knowhow)

e Mitglieder (Anzahl, Engagement, Werte,
Fahigkeit zu mobilisieren)

e Kommunikation und Marketing

Ob und welche Aspekte genau analysiert wer-
den, entscheidet jede BEG fUr sich. Sie sind von
Organisation zu Organisation unterschiedlich.

Zur Identifizierung Eurer Stdrken koénnt Ihr
Euch folgende Fragen stellen. Sie beziehen sich
auf die oben genannten Aspekte der Organisa-
tionsanalyse:

e Was |auft gut in der Organisation?

e Was ist unsere grofite Starke?? Worauf
sind wir stolz und warum?°?

e Was macht unsere Organisation
einzigartig"?

e Was gefdllt unserer Zielgruppe an
unserer Organisation?

e Was hat in der Vergangenheit gut
funktioniert und warum? Auf welche
Ursachen sind vergangene Erfolge
zurlickzuflihren!??

e Was machen wir besser als
vergleichbare Organisationen oder die
Konkurrenz®®?

Eure Schwachen kénnt Ihr durch dhnliche Fra-
gestellungen sichtbar machen!®:
e Wo treten immer wieder Probleme auf?
e Was machen vergleichbare
Organisationen oder Konkurrenten
besser als wir?
e Bei welchen Prozessen werden unnétig
Ressourcen verschwendet?
e Welches Geschdaftsfeld ist besonders
schwach?

Seid an dieser Stelle ehrlich gegenlber Euch
selbst. Es fallt nicht immer leicht, Schwdchen
einzugestehen. Jedoch ist es ohne die ehrliche
Analyse dieser unmaglich, Eure Organisation
nachhaltig aufzustellen und zu verbessern.

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

Umfeldanalyse

Mit der Umfeldanalyse untersucht Ihr externe
Faktoren, die Einfluss auf Eure Organisation
haben kdnnten. Sie werden in Chancen und Ri-
siken unterteilt. Ihr befrachtet beispielsweise
Verdnderungen im

e Politischen (z.B. Férderungen, Stellen-
wert der Energiewende im Rahmen der
politischen Agenda)

e Soziokulturellen (Lebensstile, Demogra-
fie, Normen und Werte, Einkommensni-
veau)

e Rechtlichen (nationale und europdische
Gesetzgebung und Richtlinien)

o Technologischen (Innovationen, For-
schung, Digitalisierung, Automatisie-
rung)

e Wirtschaftlichen/Markt (Allgemeines
Wirtschaftswachstum, Inflation, Ver-
flgbarkeit von Kapital, Konkurrenz,
Kundenverhalten)

e Umweltbereich (Klimawandel, Umwelt-
schutz, Ressourcenverfugbarkeit)

Die Umfeldanalyse ist stets zukunftsorientiert*.

Welche Chancen sich fur Euch ergeben, kénnt
Ihr durch folgende Fragen ermitteln:

o Von welchen Trends kdnnten wir profi-
tieren?

e Welchen Bereich/welches Geschdfts-
feld kénnen wir zukiinftig ausbauen?

e Welche Chancen ergeben sich aus den
gesammelten Stdrken?®

o Welche glinstigen Bedingungen liegen
in der Umwelt/Gesellschaft vor?

e Welche gesellschaftlichen Verdnderun-
gen gibt es und was Iasst sich daraus
ableiten?

e Welche Chancen bieten Technik und Di-
gitalisierung?

e Welche Ressourcen kdnnen wir einset-
zen, um unsere Schwdchen zu verbes-
sern?

e Gibt es Marktlicken, die wir mit unse-
rem Service noch erschlief3en kdnnen?

e Womit sind andere gescheitert und wie
konnen wir es besser machen?

Alle Faktoren und Entwicklungen rund um das
Unternehmen, die einen direkten Einfluss neh-
men und Probleme verursachen konnen,
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werden im Rahmen der SWOT-Analyse als Risi-
ken bezeichnet.

Risiken ergeben sich zum Beispiel aus den fol-
genden Fragen:

e Welche Trends kdnnten uns in Zukunft
Probleme bereiten?

e Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der
gesamtgesellschaftlichen Situation lie-
gen vor?

e Welche Faktoren kénnten zukinftig un-
sere Wirtschaftlichkeit gefdhrden?

e Welche gesetzlichen und politischen
Anderungen kénnten unsere Prozesse
beeinflussen?

e Gibt es Anderungen von Vorschriften
fur die Arbeit, Produkte oder Dienstleis-
tungen?

e Gibt es Anderungen in Technologien?

e Gibt es einen Politikwechsel??

Praxiseinblick: SWOT-Analyse

Die BEGeno flihrte eine SWOT-Analyse
durch. Dabei setzte sie sich mit Fragen
zur eigenen Organisation und zum
Umfeld auseinander: Welche Kompe-
tenzen haben wir? Welche fehlen uns?
Welche Geschdftsfelder bedienen wir?
Welche Teile der Wertschopfungskette
bedienen andere? Wie sieht der Markt
aus? Fur ihre Analyse betrachtete die
BEG den PV-Markt in Deutschland in
Zahlen und informierte sich Uber die
Wefttbewerbssituation im Handwerk in
der Region. Daflir nutzte die BEGeno
qualitative und quantitative Zugdnge.

Beachtet bei der SWOT-Analyse, dass Wahr-
nehmungsfehler und -verzerrungen die Ergeb-
nisse Eurer Analyse beeinflussen kdnnen. Daher
ist es wichtig, dass Ihr Euch bei der Untersu-
chung der Faktoren nicht nur auf Euer Gefuhl
oder Meinungen anderer verlasst, sondern

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

auch auf harte Fakten und belastbare Zahlen
stltzt. Faktenbasiert ermittelt werden sollten
z.B. Kennzahlen zur Entwicklung der Bilanz-
summe, Anlagevermaogen, Projekte in relevan-
ten Geschaftsfeldern, personeller Einsatz in
Stunden und Aufgaben (wichtig bei Vorstand,
wieviel ist er wertschdpfend tatig), Entwicklung
der Aktiven usw. Eine SWOT-Analyse muss da-
her aus einer Reihe vorgelagerter Untersuchun-
gen extrahiert werden. Die Kunst besteht darin,
Gefihle und Eindricke mit diesen Daten zu
verknlpfen*!4,

Die Ergebnisse der vorgelagerten Analyse wer-
den dann in einem sogenannten SWOT-Portfo-
lio zusammengebracht. Es ist hilfreich die
Ergebnisse in einer Matrix abzubilden. Das
konnte zum Beispiel aussehen wie in der Abbil-
dung auf S.9.

Nachdem Ihr Eure Analysen in einem SWOT-
Portfolio zusammengebracht habt, entscheidet
Ihr Euch, welche Stdrken Ihr nutzen wollt, um
die gegebenen Chancen zu realisieren*. Identi-
fiziert daflr aus dem Portfolio drei bis vier rea-
listische Stdrken, unter BerUcksichtigung der
Schwachen. Danach ermittelt drei bis vier
Chancen unter der BerUcksichtigung der er-
kannten Risiken®.

Praxiseinblick: Analysephase

Die FEGH begann ihre Analyse mit
einem Fragebogen, der an alle Pro-
zessbeteiligten ausgehdndigt wurde.
Im Fragebogen wurden verschie-
dene Bereiche betrachtet und auf
einer Skala von 1 bis 10 von den Be-
teiligten bewertet. Die Fragen be-
fassten sich mit den Bereichen Or-
ganisation, Projekte, und der Aus-
richtung der BEG: Wie zufrieden sind
Sie mit der Organisation? Was gibt
es fUr Potenziale? Wo gibt es Unzu-
friedenheiten?

@ BBEn
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Chancen

Von welchen Trends in den Bereichen Umwelt &
Gesellschaft kénnten wir profitieren?

= Welchen Bereich kénnen wir ausbauen?

= Welche Chancen bieten Technik & Digitalisierung?

» Welche Ressourcen kdnnen wir einsetzen, um
Schwachen zu verbessern?

= Gibt es Marktliicken, die wir noch erschliefien
kénnen?

= Womit sind andere gescheitert, wie kénnen wir es
besser machen?

Risiken
Welche Trends kénnten uns in Zukunft Probleme
bereiten?

Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der
gesamtgesellschaftlichen Situation liegen vor?
Welche Faktoren kénnten zukiinftig unsere
Wirtschaftlichkeit gefahrden?

Welche gesetzlichen und politischen Anderungen
konnten unsere Prozesse negativ beeinflussen?
Gibt es einen Technologie- oder Politikwechsel?

Die SWOT-Analyse. Eigene Grafik nach Semrush*121514

Konzeption: Strategische Ziele entwickeln
Nun soll konkret die Strategie entwickelt wer-
den. Ihr Uberlegt Euch, basierend auf Eurer
Analyse, welche Strategie(n) Ihr braucht, um
die oben identifizierten Starken einzusetzen
und weiterzuentwickeln, um die Chancen im
Umfeld optimal zu nutzen. Ihr entwickelt daflr
zundchst eine Vision und Ubergeordnete Ziele
fur Eure BEG.

Eure Vision enftwickeln

Eine aussagekraftige und packende Vision ist
die grundlegende Voraussetzung fir die Ent-
wicklung einer guten Strategie. Eine Vision ist
eine herausfordernde Wunschvorstellung von
der Zukunft, die eine Strahlkraft besitzt, um
Euch den nétigen Schwung fir Euer Handeln zu
verleihen. Sie wirkt wie ein Leuchtturm in der
Ferne und soll inspirieren. Eine Vision stellt ei-
nen angestrebten Zustand oder ein Idealbild
dar. Sie driickt die Verdnderung aus, die mit
dem Projekt erreicht werden soll. Zudem gibt
sie die Richtung vor und dient als Orientierung
fUr Ziele, die Ihr Euch im Anschluss setzt*.

Sie konzentriert sich auf das Wesentliche und
ist idealerweise , bildlich“ und ,,erlebbar®. Sie ist
aktiv und im Prasens formuliert, einfach und
verstandlich gehalten und besteht aus zwei bis
funf prazisen Satzen.

Fur die Entwicklung Eurer Vision, kénnt Ihr
Euch folgende Fragen stellen:

e Wenn der Erfolg garantiert wdare, wie
s@he Eure BEG in fUnf Jahren aus? Wie
fuhlt IThr Euch? Was ist anders und bes-
ser als heute? Was macht Euch stolz?

e Wenn Geld keine Rolle spielen wiirde,
was wirdet ihr tun?

e Wie musste die BEG aussehen, damit
Ihrin finf Jahren sagen konnt: , Besser
hdtte ich meine Zeit nicht verbringen
kdnnen?”

e Wenn Menschen in fuinf Jahren UGber
Euch sprechen, was wiirden sie sagen?

(@ BBEn
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Praxiseinblick: Vision

Die BEG Kraichgau hat folgende Vi-
sion formuliert: ,,Wir elektrisieren den
Kraichgau! Unser Fokus liegt auf der
Gewinnung und Verbreitung 100% re-
generativer Energien. Mit unserem En-
gagement tragen wir zur Sicherung
unserer gemeinsamen Klima- und
Energiezukunft bei - flr uns und
nachfolgende Generationen. Wir sind
Uberzeugt, dass die zukunftige Ener-
gieversorgung dezentfral ausgerichtet
sein sollte und die Energiewende
durch die Burgerinnen und Burger
selbst vorangetrieben wird.

Erstellt hierzu einen Text von drei bis funf Sat-
zen, der symbolisch-erzdhlerisch das Wesentli-
che der positiven Zukunft widergibt. Achtet da-
rauf, dass der gewuinschte Zustand in ca. drei
bis funf Jahren so konkret wie moglich formu-
liert ist: Was seht, hort, schmeckt, flhlt, riecht
Ihr?

Stellt sicher, dass Ihr eine geeignete Umge-
bung fur die Visionsfindung habt (Ruhe, Ent-
spannung, Konzentration und kreative Ermuti-
gung, etwas Zeit), um Eurer Phantasie freien
Raum lassen zu kénnen. Beantwortet die Fra-
gen erst fur Euch individuell und fragt sie spa-
ter als Team in der BEG zusammen. Fasst die
Erkenntnisse aus Euren Visionen zusammen
und leitet daraus Schwerpunkte ab. Die Ausfor-
mulierung der Vision kann auch nachgelagert
in einer Arbeitsgruppe erfolgen®.

Strategische Ziele setzen

Als ndchstes formuliert Ihr strategische Ziele,

welche Ihr von der Analyse und Eurer Vision

ableitet. Ziele definieren wir als einen er-

wlinschten und bestimmten Zustand in der Zu-

kunft. Folgende Fragen kdnnt Ihr Euch bei der

Entwicklung der Ziele stellen:

e Mit welcher Strategie kdnnen wir unsere

eigenen Stdrken einsetzen und weiter-
entwickeln, um die Chancen im Umfeld

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

optimal zu nutzen und die Risiken abzu-
wenden?

e Welche Schwerpunkte sollen gesetzt
werden?

Mit den Zielen versucht Ihr in Worten und
Zahlen auszudrlcken, was fur Euch Erfolg
bedeutet und welche Wirkung Ihr erreichen
wollt. Das kénnt Ihr auf verschiedenen Ebenen
ausdriicken®:
e dem Unternehmensergebnis,
e den vermiedenen Treibhausgas-
emissionen,
e dem PV-Zubau in Kilowatt-Peak (kWp),
e der Zahl der Stromkund*innen,
e dem Zuwachs an Mitgliedern,
e der Anzahl Aktiver und ihre Zufrieden-
heit,
e der Mobilisierung von Blrger*innen,
e der Anzahl bezahlter Krafte,
e der Bekanntheit und dem Image,
e der Anzahl der Kund*innen und deren
Zufriedenheit,
e der Wertschopfung in der Region,
e der Ausschutfung von Dividenden und
Darlehenszinsen an die Mitglieder,
e dem Wissensaufbau innerhalb und
auf3erhalb der Genossenschaft usw.

Ein Beispiel: Bis 2027 realisieren wir pro Jahr je-
weils eine mittelgrof3e PV-Anlage zwischen 30
und 200 kWp.

Gute Ziele sollten konkret, machbar und mess-
bar sein. Mit der SMART-Formel lassen sich
Ziele auf ihre klare und konkrete Formulierung
hin Uberprifen. Der Begriff ,SMART ist ein Ak-
ronym und steht fir Spezifisch, Messbar, At-
traktiv, Realistisch und Terminiert. Die Bedeu-
tung dieser Kriterien wird im Folgenden be-
schrieben*?:

e Spezifisch: Der gewlinschte Zielzustand
ist genau, klar und leicht verstdandlich
beschrieben. Die Frage: Was genau
wollen wir erreichen?

e Messbar: Die Kriterien sind benannt,
mit denen die Zielerreichung Uberpruft
werden kann. Dabei kann es sich um
quantitative Kriterien (Stlckzahl, Euro,
Zeiteinheiten - "harte Indikatoren™)
handeln oder auch um qualitative (er-
folgreicher Projektabschluss, "weiche

@ BBEn
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Indikatoren™). Die Frage ist: Woran kon-
nen wir erkennen, dass das Ziel erreicht
wurde?

e Attraktiv: Das Ziel ist reizvoll und er-
strebenswert. Auf3erdem soll es ein ,Will
ich erreichen auslésen und motivieren.
Die Frage ist: Welcher Nutzen ist damit
verbunden?

e Redlistisch: Die Ziele sollten ambitio-
niert, jedoch unter den gegebenen Um-
stdnden erreichbar sein. Die Frage ist:
Ist das Ziel herausfordernd, erreichbar
und beeinflussbar?

e Terminiert: Ein Termin muss festgesetzt
sein, zu dem das Ziel erreicht wird.

Praxiseinblick: Ziele entwickeln

Die BEG Kraichgau hat fur alle ihre
Geschdftsbereiche Ziele festgelegt,
darunter wie viele Anlagen sie in wel-
chem Zeitraum bauen mochte, wie viel
Leistung diese bringen (z.B. kWp bei
PV-Anlagen) und wie viel Geld sie in-
vestieren mochten. Dabei wurde klar,
dass sie mehr Eigenkapital bendtigen,
weshalb sie beschlossen, ihre Offent-
lichkeitsarbeit zu verstdrken. Eine
Maf3nahme, um dieses Ziel zu errei-
chen, war die Grindung einer Service
GmbH und die Einrichtung einer Voll-
zeitstelle, die sich gezielt um die Of-
fentlichkeitsarbeit kiimmert. Die Fest-
legung der Wachstumsziele war fir
die BEG Kraichgau auch wichtig flr
die Gesprdche mit Banken, mit denen
die Wachstumsstrategie und der not-
wendige Fremdkapitalbedarf eng ab-
gestimmt wurde und wird.

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

Maf3inahmen formulieren: Die Strategie fur den
Alltag Ubersetzen

Im Anschluss klart Ihr, wie genau Ihr die Stra-
tegie nun in Eurer BEG umsetzen wollt. Ihr ent-
wickelt gemeinsam konkrete Ideen und Maf3-
nahmen, um Eure Ziele zu erreichen. Leitfragen
dazu sind: Welche konkreten Schritte missen
getan werden, um die Ziele zu erreichen? Wie
wollen wir unsere Strategien umsetzen? Welche
MaBBnahmen haben die starkste Hebelwirkung
bzw. das grof3te Erfolgspotenzial? Was liegt in
unserem Kompetenzbereich? Verfligen wir Gber
die ndtigen Ressourcen? Wie gehen wir die not-
wendigen Verdnderungen unserer Organisation
an?

Zundchst sollen Ideen entwickelt und gesam-
melt werden. Daflir eignen sich Kreaftivitdts-
techniken, wie z.B. das ,,Silent brainstorming“¢.
Beim Silent Brainstorming notieren die Teilneh-
menden ihre Ideen zu einem vorgegebenen
Thema schriftlich, entweder auf Papier oder di-
gital”. Diese Ideen werden dann anonym wei-
tergegeben, sodass andere sie lesen und er-
gdnzen kénnen. Alles findet ohne mindliche
Kommunikation statt, was die Einbindung stil-
lerer Personen fordert und vielfdltigere Ideen
hervorbringt. Dieser Prozess wird mehrmals
wiederholt, bis eine grof3e Vielfalt an Ideen ge-
sammelt wurde. Schliefdlich werden alle Ideen
zusammengetragen, um sie in der Gruppe wei-
ter zu diskutieren und zu bewerten.

Im Anschluss wird ausgewdhlt, welche Maf3-
nahmen passend sind und welche Ihr priori-
siert. Hohe Prioritdt werden Mafinahmen ha-
ben, die wichtig fir den Fortbestand der Orga-
nisation sind und gleichzeitig Verbesserung,
Weiterentwicklung und Entfaltung der Potenti-
ale versprechen’. Bei der Priorisierung kann es
Euch helfen, die Maf3nahmen in einer Matrix,
wie im Folgenden, abzubilden®.

@ BBEn
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Matrix zur Priorisierung von MaBnahmen.
Eigene Darstellung nach Lundershausen?

Praxiseinblick: Konzeptionsphase

Die FEGH hat die Vision ,Energie in
Blrger*innenhand“ entwickelt. Auf3er-
dem hat die BEG eine Unternehmens-
philosophie, in der sie sich zu den
Menschenrechten, Regionalitat, und
sozialer Gerechtigkeit bekennt und
gegen Diskriminierung positioniert.
Die Unternehmensphilosophie gibt der
FEGH Orientierung. Im Strategieent-
wicklungsprozess entwickelte die
FEGH mehrere Ziele, um ihre Vision zu
verwirklichen. Ein Beispiel ist die Grin-
dung einer GmbH. Im Anschluss wur-
den konkrete Maf3nahmen zur Zieler-
reichung durchgeftihrt. So fand unter
anderem ein gesondertes Treffen zur
GmbH-Grindung statt und notwen-
dige Vorbereitungen fur eine Grin-
dung wurden getroffen.

Leitfaden
Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

Umsetzung der Strategie

Nun wollt Ihr Eure geplanten Maf3nahmen
strukturiert umsetzen. Dies beginnt mit der Er-
stellung eines detaillierten Fahrplans, der fest-
legt, wann welche Mafinahmen in welchem
Zeitraum umgesetzt werden. Dieser Meilen-
steinplan dient als Leitfaden und Zeitplan fur
das gesamte Team. Zudem wird klar definiert,
wer fUr jede einzelne Aufgabe verantwortlich
ist, um sicherzustellen, dass alle Beteiligten ihre
Rollen und Verantwortlichkeiten kennen.

Diese Phase beantwortet somit die zentralen
Fragen: Wie setzen wir unsere Strategie um?
Wie gehen wir die notwendigen, organisatori-
schen Verdnderungen an, um unsere Ziele ef-
fektiv zu erreichen?

Monitoring- und Evaluationsphase

Das Monitoring der Strategieentwicklung ist
ein kontinuierlicher Prozess, der sicherstellt,
dass die umgesetzten Mafinahmen wie geplant
verlaufen und dass Ihr Eure angestrebten Ziele
erreicht. Uberlegt Euch schon jetzt, wann und
wie Ihr Uberprifen wollt, ob Ihr Eure Ziele er-
reicht habt. Durch Monitoring kénnt Ihr auf
Verdnderungen reagieren und gegebenenfalls
Anpassungen vornehmen. So stellt Ihr sicher,
dass Eure Strategie auch wirkt. Hier solltet Ihr
diese Frage beantworten: Wie wollen wir die
Strategie, deren Effektivitat und Effizienz, be-
obachten und beurteilen? Folgende Fragen
kénnt ihr zur Evaluation Eurer Strategie nufzen:

e Haben wir unsere Mafinahmen planmd-
3ig umgesetzt? Falls nicht, was mussen
wir anpassen oder was brauchen wir
noch zur Umsetzung?

e Haben wir unsere Ziele erreicht? Sind
die Ziele, die wir uns gesetzt haben,
noch aktuell oder mdchten wir sie an-
passen?

e Wie ist die Art der Umsetzung bisher
verlaufen? Was hat gut funktioniert und
was kdnnen wir noch verbessern?

@ BBEn
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Praxiseinblick: Monitoringphase

Der Aufsichtsrat und Vorstand der
BEG Kraichgau trifft sich einmal im
Jahr fur einen Tag, um sich den Fra-
gen zu widmen: Was waren unsere
Ziele, was haben wir erreicht, wie wol-
len wir uns weiterentwickeln? Zusdtz-
lich trifft sich der Aufsichtsrat einmal
im Quartal fir das Controlling der
Zahlen. Das Monitoring ist ihnen wich-
tig, da sie dadurch rechtzeitig feststel-
len kénnen, wenn etwas nicht optimal
|Guft. So haben sie z.B. rechtzeitig
festgestellt, dass die geplanten Ge-
winnmargen fur PV nicht ausreichen
und entschieden, zuktnftig nur Pro-
jekte mit hdheren Margen umzusetzen.

Dos and Don’ts der
Strategieentwicklung

Die Strategieentwicklung ist ein intensiver Pro-
zess, der sich in jedem Fall lohnt, wenn er rich-
tig durchgefihrt wird. In diesem Leitfaden ha-
ben wir Euch eine Anleitung mit auf den Weg
gegeben, wie Ihr eine gewinnbringende Strate-
gie auf den Weg bringt, die Eure Arbeit verbes-
sert und effizienter machft. Es gibt nicht ,die
eine“ Strategie. Im Folgenden geben wir Euch
jedoch noch zusammenfassend ein paar
Punkfe zur Hand, die Ihr unbedingt berticksich-
tigen (Dos) bzw. unbedingt vermeiden (Don‘ts)
solltet. So steht Eurem guten Strategieprozess
nichts mehr im Wege und wir wiinschen Euch
viel Spaf3 und Erfolg damit”!

Leitfaden

Strategieentwicklung fur Blrgerenergiegemeinschaften

Nein sagen - Eine wichtige Fahigkeit
besonders zu Beginn des Prozesses, um
PrioritGten zu setzen.

Ziele und Erwartungen zu Beginn des
Prozesses fur alle Teilnehmer*innen kld-
ren, damit alle an Bord sind.
Transparente Kommunikation der Er-
gebnisse des Strategieprozesses: Alle
Beteiligten sollen wissen, wo sie die
Strategie finden kdnnen. Informiert
auch Eure Mitglieder und die Offentlich-
keit Uber Eure Ergebnisse.

Expert*innen aus Eurem operativen EE-
Geschdaft einbinden, um realistische
Ziele zu formulieren.

Ergebnisse des Prozesses schriftlich
festhalten.

Ergebnisse evaluieren.

Maf3nahmen entwickeln, die Euch konk-
ret den Weg vorgeben, wie Ihr Eure
Ziele erreicht.

Mangelnde Vorbereitung, die eine
ganzheitliche Betrachtung der Aus-
gangssituation verhindert.

Im Strategieprozessteam fehlen wich-
tige Perspektiven.

Unklarheiten Uber die Ziele oder den
Begriff ,Strategie“ werden nicht ausge-
raumt.

Utopische Ziele werden formuliert, die
nicht realisierbar sind.

(Zeitlicher) Umfang des Strategiepro-
zesses ufert aus.

Am Ende oder im Verlauf des Prozesses
werden néchste Termine und Schritte
nicht festgehalten, so dass der weitere
Prozess unklar bleibt oder ins Stocken
gerdt.

Die Ergebnisse werden nicht an diejeni-
gen, die es betrifft, kommuniziert.

@ BUndnis Blrgerenergie e.V.
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