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HypoVereinsbank
UniCredit Bank AG

Liebe Leserin, lieber Leser,

der offentliche Sektor ist eine
traditionelle Kundengruppe
der HypoVereinsbank.

Mit Gber 70 Spezialisten bieten

wir dem Markt eine umfassende

Betreuung.
Unser Produkt- und Serviceangebot reicht von klassi-
schen Finanzierungs- und Zahlungsverkehrslésungen
bis hin zu individuellen Anlage- und Strukturierungs-
konzepten.
Wir kennen die Finanzdienstleistungsbedarfe von
Kommunen und kommunalnahen Organisationen.
Die HypoVereinsbank ist deshalb auch in Zukunft ein
wertvoller Partner fir 6ffentliche Kunden.
Die Energiewende ist fiir Versorger wie auch fiir
Unternehmen eine Herausforderung in einem bisher
nicht gekannten AusmaR.
Die Wettbewerbsféahigkeit des Standorts Deutschland
wird nicht zuletzt davon abhédngen, welche Lésungen

hier gefunden werden kénnen.

Als Bank haben wir uns daher intensiv mit der Thematik
und ihren Dimensionen auseinandergesetzt.

In dieser Studie haben wir im Rahmen unserer
mehrjéhrigen Kooperation mit dem Kompetenzzentrum
Offentliche Wirtschaft, Infrastruktur und
Daseinsvorsorge e. V. der Universitét Leipzig die
aktuellen Marktentwicklungen dargestellt und

zusammengefasst.

Ich freue mich, lhnen die Studienergebnisse prasentieren

zu dirfen.

Ingrid Rogner-Pollmann
Segmentmanagement offentliche Kunden

UniCredit Bank AG

Mit der hier vorgelegten Studie betritt die Vi-Strategie
GmbH Neuland. Das Unternehmen Vi-Strategie versteht
sich als Partner der Versorgungswirtschaft. Der Fokus der
Tatigkeit liegt dabei in der Beratung dieser Unternehmen
zu strategischen Fragestellungen.

Folgerichtig, wurde der Bedarf einer ersten Studie zur
Thematik ,Kommunale Netzwerke am Beispiel von
Stadtwerke - Kooperationen im Kontext der Energiewende*
erkannt. Die Ergebnisse der Untersuchung liegen nun vor
und kénnen in dieser Studie nachgelesen werden.
AnstoB fur die Studie gab das Mitteldeutsche Energie-
gesprach. Zum Start dieser Gesprachsreihe im Jahr 2012
wurde im 1. Mitteldeutschen Energiegesprach unter der
Uberschrift ,Energiewende - Segen oder Fluch?* eine
grundsatzliche Bestandsaufnahme durchgefiihrt. Mit der
Thematik ,,Energiewende — Bremsen oder Beschleunigen?*
folgte im 2. Mitteldeutschen Energiegesprach die Fort-
setzung mit einer finanzanalytischen Betrachtung. Grund
sind die enormen energiewirtschaftlichen Veranderungen,
welche neue Finanzmodelle generieren.

Darauf aufbauend, wird nun im 3. Mitteldeutschen Ener-
giegesprach die Frage ,Energiewende - Vernetzt oder

Allein?“ behandelt. Welche Rahmenbedingungen sichern

eine optimale Meisterung der
Energiewende? Diese strate-
gische Fragestellung steht im

Raum, und gilt es zu erértern.

Die Studie und die Gesprachs-

reihe machen deutlich:

Vorwort

Vi-Strategie

Die Komplexitat der

Energiewende erfordert Orientierung und somit
einen unternehmerischen Kompass, der ein klares
Leitbild definiert, welches Starken und Schwéchen,
Chancen und Risiken kontinuierlich analysiert.
Bessere Kenntnis der eigenen Stellung des
Unternehmens im Markt schafft Freiraum far
Zusammenarbeit.

Die Versorgungsunternehmen brauchen eine
durch Teilstrategien untersetzte Kernstrategie,
die auf dem Leitbild griindet. Kluge strategische
Uberlegungen minimieren Risiken einer Zusam-
menarbeit.

Effiziente Unternehmensorganisation setzt auf die

Kernstrategie mit ihren Teilstrategien auf und bildet




die Grundlage fiir angestrebte Kooperationsmo- Mein Dank gilt daher den beiden Partnern Kompetenz-

delle. Eine moderne Unternehmensorganisation zentrum Offentliche Wirtschaft, Infrastruktur und
sichert die Kooperation auf Augenhéhe. Daseinsvorsorge sowie der HypoVereinsbank, die diese
- Wichtigstes Kernziel unternehmerischen Handelns ~ Studie unkompliziert erméglicht und eine enge

der Versorgungsunternehmen muss die Sicherung ~ Zusammenarbeit stets gewdhrleistet haben.

und Riickgewinnung von Kunden sein, denn,

gesicherte Kundenstrukturen eréffnen Freiraume  Den beteiligten Unternehmen ist an dieser Stelle recht

fur Kooperationen. herzlich fir ihre Bereitschaft zur Mitarbeit an der Studie zu
- Die interne Kommunikation bedarf einer danken.

kontinuierlichen Uberpriifung und Anpassung

im Hinblick auf ihre Effizienz. Rainer Otto

Es gilt den externen Anforderungen stets Gentige  Geschaftsfiihrer

zu leisten. Vi-Strategie GmbH
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Stadtwerke stehen vor der komplexen Aufgabe,
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit mit Daseinsvorsorge-
verpflichtungen zu verbinden sowie eine sichere
Energieversorgung mit nachhaltigem Klima- und
Umweltschutz — letztere verstarkt durch Herausforde-
rungen aus der Energiewende — zu leisten.

Aufgrund der haufig geringen GréBe der Unternehmen,
sich in einem Markt unter Wettbewerb behaupten und
die eigene Marktposition sicherstellen zu kénnen, sind
geeignete Unternehmensstrategien zu generieren. Je
nachdem, welche Ziele Anteilseigner, Mitarbeiter, aber
auch die Offentlichkeit verfolgen und wie die eigene
Unternehmenssituation eingeschatzt wird, kénnen unter-
schiedliche strategische Handlungsoptionen ins Kalkiil
gezogen werden.

Besonders im Rahmen der enormen Herausforderungen
aus der Energiewende fiir Erzeugung, Netze und Vertrieb
haben Stadtwerke in ihrer Strategieentwicklung auch
die Frage zu beantworten, inwiefern ihre Ziele in einer
»dtand-alone-Position® oder aber im Zuge effizienter
Kooperationen erreicht werden konnen. Sollte sich das
Unternehmen entschlieBen, kooperativ zu agieren, um

dem Marktumfeld Rechnung zu tragen, ist die Frage zu

beantworten, welche Art von Kooperationen als zielfiihrend
erachtet wird. Im Hinblick auf die strategische Ausrichtung
von Stadtwerken ist diese Fragestellung von zentraler
Bedeutung. Besonders horizontale Kooperationen bilden
dabei ein fiir Stadtwerke wichtiges Zukunftsthema

im Kontext der Energiewende. Dieser Fragestellung
wurde im Rahmen der vorliegenden Studie ,Kommunale
Netzwerke am Beispiel von Stadtwerke-Kooperationen
im Kontext der Energiewende“ aufgegriffen und vom
Kompetenzzentrum Offentliche Wirtschaft, Infrastruktur
und Daseinsvorsorge e. V. gemeinsam mit der HypoVer-

einsbank und der Vi-Strategie nachgegangen.

Kooperationen bilden fiir Stadtwerke ein zentrales Thema,
nicht zuletzt vor dem Hintergrund der Erfullung der
groBen Herausforderungen aus der Energiewende. Viele
Stadtwerke besitzen derzeit Kooperationserfahrungen,
werden diese aber starker auf Themen der Energiewende
ausrichten. Folgende Aussagen lassen sich im Rahmen

der Studie ableiten:

- Private Beteiligungen an Stadtwerken sind
marktiiblich. Dadurch bestehen bereits instituti-
onelle Kooperationserfahrungen.

- Mit der Energiewende verbundene Projekte und
Kooperationen sind derzeit die wesentlichen
Treiber fur Stadtwerke im Kontext der Energie-
wende.

- Hohe finanzielle Auswirkungen werden aus der
Energiewende erwartet. Der starkere Fokus auf
mehr Erzeugung aus erneuerbarer Energien
dominiert die Diskussion.

- Stadtwerke verfiigen tber lose Kooperationser-
fahrungen. Die Energieerzeugung bildet dabei

den wesentlichen Bereich.

2. Executive
Summary

Kooperationen werden vor allem regional voll-
zogen, allerdings sowohl horizontal zwischen
Kommunen und Stadtwerken als auch vertikal
mit vor- oder nachgelagerten Unternehmen.
Kooperationsziele sind vielfaltiger Natur, der
Erhalt der Eigenstandigkeit bildet aber das
prioritare Ziel.

Seitens der Stadtwerke werden eher langfristige
Kooperationen in Unternehmensbereichen mit

eigenen Schwéchen intendiert.




3. Studien-
ergebnisse

3.1 Allgemeiner Teil

Formell privatisierte Kapitalgesellschaften dominieren
den Stadtwerkemarkt

Im Rahmen der Befragung wurden 600 Stadtwerke
adressiert. Es beteiligten sich 90 kommunale Versorger,

was einem Riicklauf von 15 % entspricht. Der Befra-

gungszeitraum umgrenzte die Monate Juli/August 2013.

Abbildung 1: Riicklauf der an der Studie beteiligten

Stadtwerke nach Bundelandern (n=90)
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Die regionale Verteilung der Stadtwerke vollzog sich
tber alle 13 deutschen Flachenléander. Versorger aus
den Stadtstaaten nahmen nicht an der Studie teil (Abb. 1).
Der starkste Riicklauf resultierte aus Nordrhein-Westfalen,
gefolgt von Baden-Wirttemberg, Niedersachsen und

Bayern.

Eigene Darstellung und Erhebung.

Die am Haufigsten anzutreffenden Rechtsformen im
Stadtwerkemarkt bilden Kapitalgesellschaften, im
Speziellen die GmbH (Abb. 2). Diese spielt in 70 % der
Falle eine bedeutende Rolle; eine deutlich starkere Rolle
als bspw. 6ffentliche Rechtsformen, wie der Eigenbetrieb

oder Zweckverbande.

Abbildung 2: Rechtsform der beteiligten Stadtwerke

(n=90)

@ GmbH

. Zweckverband

@ /G

GmbH & Co. KG

. Eigenbetrieb

Eigene Darstellung und Erhebung.
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Private Beteiligungen an kommunalen Versorgern tiblich
Die Beteiligungsstruktur féllt heterogen aus. Zwar weist ~ die Halfte der beteiligten Stadtwerke (n=46) zumindest
die Mehrheit der Unternehmen nur einen kommunalen einen privaten Anteilseigner, ein gutes Drittel sogar

Anteilseigner aus (Abb. 3, n=86), allerdings besitzt ca. zwei und mehr private Beteiligungen (Abb. 4).

Abbildung 3: Anzahl kommunaler Beteiligungen der Abb. 4: Anzahl privater Beteiligungen der Stadtwerke

Stadtwerke (n=86) (n=46)

~
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Eigene Darstellung und Erhebung. Eigene Darstellung und Erhebung.




In Summe werden 51 % der an der Studie teilnehmenden Nach Umsatzgr6Be nahmen an der Befragung verstarkt

Versorger als rein kommunale Unternehmen gefiihrt, kleinere Gesellschaften (56 %), mit weniger als 50 Mio. €
42 % als tberwiegend kommunale (mehr als 50 % Umsatz teil. MittelgroBe Stadtwerke mit einem Umsatz
Kommunalanteil). Nur 7 % der Versorger weisen einen zwischen 50 und 100 Mio. € beteiligten sich zu 23 %,
Privatanteil von tiber 50 % aus (Abb. 5). groBe Gesellschaften in geringerem Umfang (Abb. 6).

Abb. 6: GréBenklassen (Umsatz) der teilnehmenden

Abb. 5: Anteilseignerstruktur der Stadtwerke (n=90) Stadtwerke (n=90)

zwischen 100 Mio. Euro
und 50 Mio. Euro

@® 100%

zwischen 500 Mio. Euro
kommunal

und 100 Mio. Euro

@ unter 100%
bis 50 %
kommunal

zwischen 1 Mrd. Euro
und 500 Mio. Euro

@ unter 50 %
bis 25 %
kommunal

tiber 1 Mrd. Euro

unter 50 Mio. Euro
56
!
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Energieversorgung dominiert das Portfolio der Stadt- Die Energieversorgung (Strom und Gas) dominieren das Die Wertschopfungsstufen der Stadtwerke fokussieren Berticksichtigung findet, dass kleinere Unternehmen den

werke, Vertrieb und Netze vor Erzeugung, Services und Unternehmensportfolio der Stadtwerke, allerdings spielen in erster Linie den Vertrieb (90 %) sowie den Netzbetrieb Stadtwerkemarkt zahlenmé&Big dominieren. Der Handel
Handel auch die Wasserversorgung sowie die Fernwéarme eine groBe (87 %). Die eigene Erzeugungskapazitat liegt mit 73 % spielt fiir Stadtwerke mit 28 % eine in Relation untergeord-
Rolle (Abb. 7). Unter der Rubrik ,Sonstige® wurden bspw. deutlich dahinter, aber dennoch auf hohem Niveau, wenn nete Rolle (Abb. 8).

Bauhofe, Parkhéduser oder Facility Management subsumiert.
Abb. 7: Geschéftsbereiche der teilnehmenden Stadtwerke Abb. 8: Wertschépfungsstufen der beteiligten Stadtwerke
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3. Studien-
ergebnisse

3.2 Herausforderungen aus der Energiewende

Stadtwerke als regional verankerte Energieversorger Mit der Energiewende verbundene Projekte und Abbildung 9:

bilden eine lokale Triebfeder der Energiewende und Kooperationen als zentrale Themen Bedeutung ausgewahlter Themen fiir die Geschafts-
fungieren oftmals als Vorreiter bezogen auf die Um- tatigkeit von Stadtwerken in den nachsten 3-5 Jahren
setzung erforderlicher MaBnahmen oder die Nutzung Umzusetzende Projekte im Rahmen der Energiewende (n=90)

neuer Technologien und institutioneller Arrangements.  sowie Kooperationen werden von Stadtwerken in den
Ihre Burgerndhe tragt dazu bei, das Verstandnis fiir die  nachsten 3-5 Jahren als bedeutsam erachtet (Abb. 9).
Energiewende im Allgemeinen in der Bevélkerung zu Auf einer Skala von 1 (gering) bis 10 (hoch) nehmen

starken. Es bestehen jedoch ebenfalls groBe Heraus- beide Themen hohe Werte ein (7 bzw. 6). Weniger wichtig

Projekte im Rahmen

forderungen. Die zentralen politischen Aufgaben der — wenngleich nicht unwichtig — erachten die Unterneh- T e N

Energiewende, wie etwa der Ausbau der regenerativen men das Thema Rekommuna-Lisierung (4).
Erzeugung, der damit korrespondierende Netzausbau, Kooperatio mit
. . anderen Stadtwerken

um den Strom von den erzeugungsstarken in die ver-
brauchsintensiven Gebiete zu transportieren, sind

. Kooperation im
besonders auch mit dezentralen Konzepten umzusetzen, Netzbetrieb 5
um das Gelingen der Energiewende sicherzustellen.
Die zentralen Herausforderungen fiir die Stadtwerke im Rekommunalisierungs- _
4

maBnahmen

Zuge der Energiewende illustriert der folgende Abschnitt.

L] L] L] L] L] L] L] L] L] L]
1 2 3 4 5 6 7 8 5 10
sehr gering sehr hoch

Eigene Darstellung und Erhebung.




Wird die Frage nach zukiinftigen bedeutenden Themen
mit der Anteilseignerstruktur verbunden, wird deutlich,
dass rein kommunale Unternehmen dem Thema (Re-)

Kommunalisierung eine hohere Relevanz beimessen

Abb. 10: Bedeutung ausgewédhlter Themen fur die

Geschaftstatigkeit von Stadtwerken in den nachsten 3-5

Jahren in Verbindung mit der Anteilseignerstruktur
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N
00
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3. Kooperation im
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. 100 % kommunal
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. unter 100 % bis
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50 % kommunal

. unter 50 % bis 25
% kommunal
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als kommunal weniger stark dominierte Unternehmen
(Abb. 10). Projekte der Energiewende sind hingegen fiir

alle Unternehmen hoch relevant.
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Seitens der Politik, aber auch seitens der Biirger oder
der Industrie, werden massive Auswir-kungen durch die
Energiewende auf zentrale Themenfelder, wie Versor-
gungssicherheit oder Preisentwicklung, erwartet. Auch

Stadtwerke erwarten massive Auswirkungen im Zuge

Abb. 11: Erwartete Auswirkung der Stadtwerke auf

ausgewdhlte Themenfelder (n=90)

Veranderung der
Versorgungssicherheit

keine Verdnderung 0
sinkt

steigt

Entwicklung des Preisniveaus

keine Verdnderung
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steigt

Modernisierung/Anpassung der
Netzinfrastruktur

Riickbau

Ausbau

Modernisierung der
Erzeugungskapazititen

keine Verdnderung
Senkung

Erhéhung
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der Energiewende (Abb. 11). So wird nach Ansicht der
beteiligten Unternehmen die Versor-gungssicherheit
sinken (78 %), bei gleichzeitiger Steigerung des
Preisniveaus fir Energie (96 %). Des Weiteren wird ein
Ausbau der Netzinfrastruktur und die Erhhung der

Erzeugungskapazitdten als notwendig erachtet.




Hohe finanzielle Auswirkungen erwartet — starkere
Erzeugung erneuerbarer Energien dominiert

Dass die Energiepolitik der Bundesregierung Auswir-
kungen auf die Ebene der Stadtwerke hat, ist unstrittig.

Im Speziellen wird die Notwendigkeit gesehen, in den

Abb. 12: Auswirkungen der Energiepolitik auf den

Stadtwerkemarkt (n=90)

Steigende Investitionen im Bereich
Erneuerbare Energien

Kapazitdtsausweitung der eigenen Erzeug-
ung Ermeuerbarer Energien/ Ausbau eigener
Kapazitdten bei der Stromerzeugung

Auf-/ Ausbau dezentraler
Versorgungsstrukturen

Erhohung des Anteils Erneuerbarer Energien
am Stromeinkauf anderer Erzeuger

Einstieg in die Stromerzeugung aus
Erneuerbaren Energien geplant

Ausbau der bsherigen Geschaftsfelder um
Vertrieb Erneuerbarer Energien
(i.S.v. Erweiterung um Netzbetrieb)

Beteiligung an entsprechenden 2

Energieerzeugungsunternehmen

Sonstige

Eigene Darstellung und Erhebung.

Bereich erneuerbarer Energien starker zu investieren
(69 %). Auch wirkt sich die Energiepolitik dahingehend
aus, dass Stadtwerke ihre eigene Erzeugungskapazitat
ausweiten (60 %) und dezentrale Erzeugungsstrukturen

verstiarken werden (58 %) (Abb. 12).

Wird diese Fragestellung energiepolitischer Auswirkungen
nach UmsatzgréBenklassen differenziert, wird deutlich,
dass besonders groBe Stadtwerke den Ausbau dezentraler
Versorgungsstrukturen sowie eine Kapazitatsausweitung

ihrer erneuerbaren Versorgungsstrukturen erwarten als

Abb. 13: Auswirkungen der Energiepolitik auf den Stadt-
werkemarkt in Verbindung mit Stadtwerke-GroBenklassen

(Umsatz)

Steigende Investitionen im Bereich Erneuerbarer

kleinere Versorger (Abb. 13). Auch planen groBe Stadt-

werke als Auswirkung auf die Energiepolitik noch starker
in erneuerbare Energien zu investieren. Diese Sicht deckt
sich mit friheren Ankiindigungen groBer Stadtwerke, im
Zuge der Implementierung der Energiewende den Fokus

auf regenerative Erzeugung zu erhohen.

Energien. I —
60|
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Dass die energiepolitischen MaBnahmen Auswirkungen
auf die kommunalen Versorger aufweisen, ist evident.
Dass diese Herausforderungen groB3 ausfallen werden,
wird daran deutlich, dass seitens der teilnehmenden
Stadtwerke im Rahmen einer Skalierung von 1 (sehr ge-
ringe Auswirkungen) bis 10 (sehr groBe Auswirkungen)
Abb. 14: Herausforderungen aus der Energiewende nach

UnternehmensgroBe (Umsatz)

unter 50 Mio.
Euro (n=50)

zwischen 100
Mio Euro und
50 Mio. Euro
(n=21)

zwischen 500
Mio. Euro und
100 Mio. Euro
(n=16)

zwischen 1
Mrd. Euro und
500 Mio. Euro
(n=2)

sehr gering

ein Mittelwert von 8,3 ermittelt wurde.

Nach UnternehmensgroBe (Umsatz) differenziert, erachten
groBe Versorger die Herausforderungen als — in Relation
—noch groBer (Abb. 14). Diese Herausforderungen
werden auch tber alle zentralen Wertschopfungsstufen

hinweg als hoch erachtet (Abb. 15).

7.8

83
9,5
tiber 1 Mrd.
Euro (n=1)

sehrhoch  Eigene Darstellung und Erhebung.

Abb. 15: Herausforderungen aus der Energiewende nach

Wertschopfungungsstufen
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Diese groBen erwarteten Herausforderungen ziehen
Handlungsoptionen und Strategien nach sich, die Stadt-
werke umzusetzen planen. Auf die Frage, in welchen
Bereichen sich Stadtwerke in Zukunft starker engagieren
wollen, gaben 71 % an, ihre erneuerbaren Erzeugungs-

kapazitdten auszubauen (Abb. 16). 52 % planen in die
Abb. 16: Bereiche zukiinftig starkeren Engagements von

Stadtwerken (n=90)

Erzeugungskapazitaten
in erneuerbaren
Energien

Netzinfrastruktur

Speicher

Erzeugungskapazitaten
in konventionellen
Energien

Sonstige

Netzinfrastruktur zu investieren, ein reichliches Viertel in
Speichertechnologien. Konventionelle Energien spielen
far nur 11 % der Stadtwerke in Zukunft eine Rolle im
Rahmen neuer Investitionen. Daran wird deutlich, welchen
hohen Stellenwert die Energiewende im Allgemeinen
und erneuerbare Energien im Speziellen in diesem

Markt einnehmen.

Eigene Darstellung und Erhebung.

Interessant sind diese Angaben im Spiegel der Anteils-
eignerstruktur (Abb. 17). Ein starkeres Engagement in
erneuerbare Energien ist absolut betrachtet fiir alle
Unternehmen notwendig. Relativ betrachtet liegt der

Wert bei eher privat dominierten Unternehmen héher.

Abb. 17: Bereiche zukiinftig starkeren Engagements von

Stadtwerken nach Anteilseignerstruktur

Vice versa gaben in Relation deutlich mehr rein kom-
munale Unternehmen an, sich in Zukunft in der

konventionellen Erzeugung zu engagieren.'

in erneuerbaren
Erzeugungskapazitaten 3
in konventionellen .
Frerin
@ 100 % kommunal
48
@ ncrioebs  Neanfosiear
50% kommunal
(n=38) 54
. unter 50% bis
25% kommunal Sonstige m
(n=6)
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Eigene Darstellung und Erhebung.

! Allerdings liegt der Riicklauf der rein kommunal gefiihrten Stadtwerke deutlich héher als

bei jenen Gesellschaften, die starker privat dominiert sind.




Allerdings sind nach Auffassung der Versorger fiir
dieses groBere Engagement finanzielle Mittel notwendig.

Der finanzielle Bedarf wird insgesamt als hoch (eher

Abb. 18: Héhe des finanziellen Aufwandes aus der

Energiewende (n=88)
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hoch 81 %, hoch 13 %) erachtet (Abb. 18). Dass der
finanzielle Aufwand gering ausfallt, erwartet kein Stadt-

werk, dass er eher gering ausfallt 7 %.

Nach Wertschépfungsstufen differenziert fallt der gemdB besonders bei den Netzen hoch aus, aber auch

finanzielle Aufwand aus der Energiewende erwartungs-  im Bereich Vertrieb (Abb. 19).

Abb. 19: Héhe des finanziellen Aufwandes aus der

Energiewende nach Wertschopfungsstufen
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3. Studien-
ergebnisse

3.3 Kooperationen

Kooperationen zwischen Stadtwerken sind derzeit ein
groBes Thema. Besonders im Zuge der Energiewende
gewinnen Kooperationen an Bedeutung, bspw. im Rah-
men neuer Erzeugungskapazitaten, des Netzausbaus
oder neuer effizienter Technologien.

Als Kooperation wird im Allgemeinen die Gesamtheit
aller moglichen Formen von zwischenbetrieblichen
Interaktionen bezeichnet. Die Zusammenarbeit mindes-
tens zweier Unternehmen weist dabei nicht zufallige,
sondern zweckorientierte und freiwillige Implikationen
auf. Die kooperierenden Organisationen bleiben zudem
weitestgehend rechtlich sowie wirtschaftlich selbststéandig.
Die Partnerschaften sind durch gemeinsame Ziele charak-
terisiert, das fur die zusammenarbeitenden Unternehmen
im Aufbau von Wettbewerbsvorteilen zum Ausdruck
kommt. Demnach liegt das Hauptinteresse darin, eigene
Defizite durch Starkenpotenziale der anderen Unterneh-
men zu kompensieren. Gegenutber einem ,Stand-alone®
konnen die kooperierenden Unternehmen Ressourcen
(z. B. finanzielle Mittel, spezifisches Know-how, technische
Ausstattung) bindeln, aber auch Risiken minimieren und
streuen und damit die Wettbewerbsfahigkeit erhohen.

Unternehmensstrukturen und die Identitat der Stadt-

werke bleiben bestehen, so dass den Gesellschaftern
die Moglichkeit erhalten wird, weiterhin Einfluss auf die
jeweiligen Organisationen zu nehmen. Daher vereinen
Kooperationen im Grundsatz die Vorteile groBer Unter-
nehmen, wie bspw. Verbund- und GroBenvorteile, mit den
Vorziigen kleiner Einheiten, wie bspw. Unabhangigkeit
oder Flexibilitat.

Stadtwerke kénnen Kooperationen auf einem Bereich
der Wertschopfungskette begrenzen oder aber auf
nahezu alle betrieblichen Funktionen ausdehnen. Nicht
ungewdhnlich ist in diesem Zusammenhang eine Koope-
ration mit unterschiedlichen Partnern in verschiedenen
Bereichen. Auch der Zeithorizont von Stadtwerkekoope-
rationen kann sehr heterogen ausfallen. Er reicht von
kurzfristigen bis hin zu langfristigen sowie unbefristeten
Beziehungen. Ebenso kann die ortliche Ausdehnung
stark variieren. Moglich sind in diesem Zusammenhang
lokale Partnerschaften sowie regionale, nationale oder
gar europaweite Kooperationen. Je nachdem, ob die
Partner gleiche Schwéachen durch Zusammenlegung
von Ressourcen gemeinsam beheben wollen, oder ob
unterschiedliche Schwéachen und damit nicht identische

Ziele vorliegen, sind Kooperationen eher redistributiv

(umverteilend) bzw. reziprok (wechselseitig) ausgepragt.
Als weitere Differenzierung stellen Intensitat und Ver-
bindlichkeit der Kooperationen Optionen dar. Neben
dem bloBen Informations- und Erfahrungsaustausch bei
geringer Intensitdt, konnen moderate oder auch starke
Intensitaten, bei denen kooperationsrelevanten Aktivitdten
zum Teil oder ganzlich abzustimmen sind, eingegangen
werden. AuBerdem haben kommunale Versorger die
Wahl, ihre Zusammenarbeit auf lose Partnerschaften in
Form von Interessen- oder Arbeitsgemeinschaften zu
beschrénken oder schuldrechtliche bzw. gesellschafts-

rechtliche Kooperationen einzugehen.

Kooperationserfahrungen vorhanden —

Energieerzeugung als wesentlicher Bereich

Im Rahmen der Stadtwerkebefragung wurde deutlich,
dass die kommunalen Versorger verstérkt in den
Ausbau erneuerbarer Energien zu investieren planen.
Kooperationen spielen in diesem Bereich eine wichtige
Rolle. So gaben 87 % der Stadtwerke an, in der Erzeu-
gung erneuerbarer Energien verstarkt kooperieren zu
wollen. Neben der Energieerzeugung (68 %) bilden
Service (38 %) und Netzbetrieb (37 %) wesentliche
Kooperationsbereiche (Abb. 20). Kooperationen in der
Erzeugung dominieren auch tber alle Wertschopfungs-

stufen hinweg (Abb. 21).




Abb. 21: Kooperationsbereiche von Stadtwerken nach

Wertschopfungsstufen
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Obwohl Stadtwerke-Kooperationen im Kontext der in 1-3 Fallen, 21 % kooperierten bereits 4-10 Mal in Im Speziellen verfiigen Stadtwerke Gber Kooperations-  Handel (besonders in der Strom- und Gasbeschaffung),
Energiewende an Dynamik gewinnen, ist das Thema fir ~ der Vergangenheit (Abb. 22). Nur 8 % weisen keine erfahrungen in den Bereichen Erzeugung (hier im Spe-  aber auch in den Shared Services (bspw. EDV/IT)
die Unternehmen nicht neu. Zwei Drittel der kommuna-  Erfahrungen auf. ziellen im Bau und Betrieb erneuerbarer Anlagen), im (Abb. 23).

len Versorger verfiigen tiber Kooperationserfahrungen

Abb. 23: Kooperationserfahrung nach Unternehmens-
Abb. 22: Kooperationserfahrungen von Stadtwerken in

bereichen (n=90)
der Vergangenheit (n=90)
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Die durchschnittliche Partnerzahl der eingegangenen Unternehmen (47 %) bei 2-5 Partnern, bei 34 % bei nur Kooperationen dominieren vor allem regional, sowohl Die rdumliche Ausdehnung der bestehenden Kooperati-
Kooperationen liegt bei der Mehrzahl der beteiligten einem Partner (Abb. 24). horizontal als auch vertikal onen beschrankt sich im Regelfall (76 %) auf die Region

(Abb. 25). 10 % der teilnehmenden Unternehmen
Abb. 24: Anzahl der Kooperationspartner bestehender

kooperieren nur lokal, 13 % bundesweit. Europaweite
Kooperationen (n=86)

Kooperationen spielen de facto keine Rolle (1 %).

Abb. 25: Raumliche Ausdehnung bestehender Stadt-

werke-Kooperationen (n=84)

lokal
1 Partner
regional
76
gesamtes
Bundesgebiet 13

europaweit I

6-10 Partner

mehrals 10

2-5 Partner
47

Partner 1

keine
Angaben 7
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Die fokussierte regionale Kooperation dominiert auch Interkommunale bzw. horizontale (zwischen Stadtwerken)
die meisten UnternehmensgroBenklassen (Abb. 26). Kooperationen dominieren die derzeitige Zusammen-

Allein sehr groBe Stadtwerke (iiber 1 Mrd. Umsatz) arbeit (87 %). Auch vertikale Kooperationen mit
kooperieren verstarkt bundesweit. Partnern vor- oder nachgelagerter Wertschépfungsbe-

reiche sind der Regelfall (84 %) (Abb. 27).

Abb. 26: Raumliche Ausdehnung bestehender Stadtwer- Abb. 27: Bestehende Kooperationspartner der Stadtwerke

ke-Kooperationen nach UnternehmensgrofBe (Umsatz)
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Erhalt der Eigenstandigkeit prioritdres Kooperationsziel

Stadtwerke verfolgen mit ihren Kooperationen unter-
schiedliche Ziele. Wahrend die Zusammenarbeit primér
letztendlich dem Erhalt der Eigenstéandigkeit dient (8 von

10 moglichen Gewichtungspunkten) oder auf Synergie-

Abb. 28: Kooperationsziele nach Prioritdaten (n=88,

Mehrfachnennungen zulassig)?

Erhalt der Eigensténdigkeit

ErschlieBung von Synergie- und
Skaleneffekten
Know-how-Gewinn

Starkere Kundenorientierung
Sicherung und Stéarkung der

kommunalen Daseinsvorsorge
Risikoverringerung und -streuung

Ausbau Erneuerbarer Energien
Einkaufsgemeinschaften/ -kooperationen
Gewinnsteigerung

Héherer Zeilerreichungsgrad

ErschlieBung eines neuen Marktes
Ausbau des Marktanteils

Kaufmaénnische Bereiche (Personal, IT etc.)
Vertriebskooperationen

Netzausbau

1 3 4

Eigene Darstellung und Erhebung. sehr gering

2 1=gering bis 10=hoch

NENENENENEN

und Skaleneffekte zielt, bilden detaillierte Ziele, wie der
Ausbau des Marktanteils oder der Netzausbau, zwar nicht
unwichtige, aber dennoch keine prioritéren Ziele (je 5
von 10 Punkte). Als weitere wichtige Kooperationsziele
werden Kundenorientierung, Know-how-Gewinn oder

die Risikoverteilung angegeben (Abb. 28).

sehr hoch

Eher langfristige Kooperationen in Unternehmensberei-
chen mit eigenen Schwachen intendiert

Die Mehrheit der kooperierenden Stadtwerke zielt mit der
Zusammenarbeit auf Bereiche, in denen sie selbst
Schwéchen aufweisen (68 %). Dennoch gaben 46 % der

teilnehmenden Versorger an, auch Kooperationsangebote

Abb. 29: Kooperationsziele nach starken/schwachen Unter-

nehmensbereichen (=90, Mehr-fachnennungen zuldssig)

Kooperationsbereit-
schaft in dem Bereich,

wo lhre
Unternehmensbereiche
Sachwchen aufweisen

selbst nicht tétig sind

Kooperationsangebot
in dem Bereich,

wo |hr Stadtwerk
eigene Satrken (z.B.
Kernkompetenz)
aufweist.

Eigene Darstellung und Erhebung.

in eigenen starken Unternehmensbereichen zu geben,
um Kernkompetenzen weiter auszubauen oder zu
sichern (Abb. 29). Die intendierte Kooperationsdauer
wird als eher langfristig angegeben. Der Mittelwert liegt
auf einer Skalierung von 1 (=kurzfristig) bis 10 (=lang-

fristig) bei 7,7.

wo lhre
Unternehmensbereiche 37




4. Fazit

Stadtwerke bilden derzeit die zentralen Player der
Energiewende. Wurden noch vor einigen Jahren Stimmen
laut, die ein flachendeckendes Stadtwerkesterben pro-
klamierten, befinden sich das kommunale Wirtschaften
im Allgemeinen und die kommunalen Versorger im
Speziellen derzeit in einer Phase der Renaissance.
Dennoch kann nicht ungeachtet gelassen werden,
dass die enormen Herausforderungen aus der
Energiewende fiir Erzeugung, Netze und Vertrieb
enorme finanzielle und konzeptionelle Herausforde-

rungen implizieren.

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden,
bilden Kooperationen fiir Stadtwerke ein zentrales
Thema. Viele Stadtwerke besitzen derzeit Kooperati-
onserfahrungen, werden diese nach eigener Ansicht
aber starker auf Themen der Energiewende ausrichten

mussen.

Im Rahmen der Studie, die das Kompetenzzentrum
Offentliche Wirtschaft, Infrastruktur und Daseinsvorsorge
e. V. gemeinsam mit der HypoVereinsbank und der

Vi-Strategie erstellt hat, wurden Erfahrungen, Anforde-

rungen und Ziele kommunaler Kooperationen analysiert
und auf Basis einer Stadtwerkebefragung reflektiert.

Die Ergebnisse sind eindeutig: Stadtwerke planen
verstarkt, Kooperationen einzugehen. Der Bereich der
Erzeugung erneuerbarer Energien spielt dabei die
wichtigste Rolle. Im Grundsatz sind Projekte in
Verbindung mit der E-nergiewende die wesentlichen
Kooperationstreiber. Damit kann verdeutlicht werden,
dass kommunale Netze bzw. Kooperationen — als ein
Bereich der Rekommunalisierung — im Zuge der Ener-
giewende an Bedeutung gewinnen werden, wenngleich
das klassische Thema Rekommunalisierung (Riickkauf)

eine weniger dominante Position einnimmt.

Die Finanzierung dieser intendierten MaBnahmen wird
allerdings als hoch erachtet, was weitere Optionen,
wie der Finanzierung (Erzeugung, Netze) oder der
optimalen Unternehmensstrategie, nach sich zieht.
Dass Stadtwerke regional verortet und dezentral aus-
gerichtet sind, illustriert auch der Fokus der Mehrheit
der Unternehmen auf regionale Kooperationen.
Allerdings zielen die kommunalen Versorger mit ihren

Kooperationsbestrebungen in erster Linie auf Bereiche,

wo sie selbst Schwachen aufweisen. Der Ausbau eigener
Kernkompetenzen in Unternehmensbereichen der

Starke ist nicht unwichtig, aber nachrangig.

Dass die Problematik des Stadtwerkesterbens letztlich
kein Faktum wird, lasst sich letztendlich auch daran
ablesen, dass das primdre Kooperationsziel der Unter-

nehmen den Erhalt der Eigenstandigkeit fokussiert.
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