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Für die 20. Stadtwerkestudie haben EY und der Bundes-
verband der Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW) mit 
den Geschäftsführerinnen, Geschäftsführern und Vor-
ständen von 100 Stadtwerken und regionalen Energie-
versorgern in ganz Deutschland gesprochen . Die Tiefen-
interviews dauerten im Schnitt 50 Minuten . Sie wurden  
als computergestützte Telefoninterviews (CATI) anhand  
eines standardisierten Fragebogens durchgeführt und 
fanden im Januar und Februar 2022, noch vor dem Krieg 
in der Ukraine, statt . Nach Kriegsbeginn kamen im März 
2022 sechs qualitative Tiefeninterviews hinzu .

Der Krieg in der Ukraine ist eine historische Zäsur für  
�=�m�j�g�h�Y���m�f�\���Z�]�]�a�f�Ö�m�k�k�l���\�a�]���=�f�]�j�_�a�]�n�]�j�k�g�j�_�m�f�_���a�f���=�m�j�g�h�Y��
und Deutschland. Das wird die Stadtwerke nachhaltig  
�Z�]�]�a�f�Ö�m�k�k�]�f�&���F�]�Z�]�f���\�]�f���_�j�g�Ÿ�]�f���h�g�d�a�l�a�k�[�`�]�f���m�f�\���_�]�k�]�d�d-
schaftlichen Zielen, wie die Versorgungssicherheit, der 
Umstieg auf alternative Energiequellen und der damit  
verbundenen Unabhängigkeit von Russland, müssen die 
Stadtwerke auch die unmittelbaren Auswirkungen erfolg -
reich bewältigen . Hier sind insbesondere die Markt- und 
Volatilitätsrisiken in der Energiebeschaffung und damit 

verbunden Liquiditätsrisiken sowie der Schutz der kriti -
schen Infrastruktur und Cybersicherheit an erster Stelle 
zu erwähnen. An dieser Stelle ist dennoch auch wieder  
�\�a�]���_�j�g�Ÿ�]���D�]�a�k�l�m�f�_�k�Z�]�j�]�a�l�k�[�`�Y�^�l���\�]�j���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���`�]�j�n�g�j�r�m-
heben. Wie schon bereits zum Zeitpunkt der Corona-Krise 
�`�Y�Z�]�f���\�a�n�]�j�k�]���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���b�]�l�r�l���Y�m�[�`���Y�m�^���\�a�]�k�]���Y�m�Ÿ�]�j�_�]-
wöhnliche Situation mit hoher Solidaritätsbereitschaft  
reagiert . Die Hilfsbereitschaft der Stadtwerke zeigt sich 
durch Spendenaktionen innerhalb der Belegschaft, der 
�M�f�l�]�j�k�l�—�l�r�m�f�_���Z�]�a�e���k�a�[�`�]�j�]�f���L�j�Y�f�k�h�g�j�l���n�g�f���_�]�Ö�—�[�`�l�]�l�]�f��
Menschen nach Deutschland, die kurzfristige Bereit-  
stellung von Unterkünften sowie den Transport von Hilfs -
gütern und technischem Equipment in die Krisenregion . 

Die Datenerhebung durch Interviews für die diesjährige 
Stadtwerkestudie fand noch vor dem Ausbruch des  
Krieges in der Ukraine statt und spiegelt die gestiegenen 
Risikoeinschätzungen in den Befragungsergebnissen  
noch nicht wider . Der Schwerpunkt der Hauptbefragung 
�d�Y�_���Z�]�a���N�]�j�k�g�j�_�]�j�f���c�d�]�a�f�]�j�]�j���m�f�\���e�a�l�l�]�d�_�j�g�Ÿ�]�j���?�]�Z�a�]�l�]�&��
Mehr als die Hälfte der befragten Stadtwerke versorgen 
Kommunen mit unter 50 .000 Einwohnern .

DIE STADTWERKESTUDIE
2022 VON BDEW UND EY

51 �û  

�.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 20.000 bis 50.000 Einwohner

21  �û  
�.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 50.000 bis 100.000 Einwohner

17  �û  
�.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . mehr als 100 .000 Einwohner

11  �û  
�.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . überregionaler Versorger

Anzahl der befragten Unternehmen differenziert 
nach Einwohnern im Versorgungsgebiet

Über die Studie
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Einleitung:  
Die Risiken nehmen zu
Für die Stadtwerke war 2021 ein gutes Jahr. Die Stimmung erreichte Vor-Corona-
Niveau. Dann aber zeigten galoppierende Energiepreise, dass das Geschäft immer 
�Y�R�O�D�W�L�O�H�U���Z�L�U�G�����$�O�V���5�X�V�V�O�D�Q�G���(�Q�G�H���)�H�E�U�X�D�U���s�q�s�s���G�L�H���8�N�U�D�L�Q�H���D�Q�J�U�L�c�����E�H�V�W�l�W�L�J�W�H���V�L�F�K����
Die Risiken in der Energiewirtschaft steigen weiter an.

Alles in allem war 2021 für die Stadtwerke ein gutes Jahr . 
Drei Viertel der befragten Führungskräfte stufen ihren ge -
schäftlichen Erfolg als gut oder sehr gut ein, 9  Prozent mehr 
als im ersten Pandemiejahr 2020 . Damit hat das Stimmungs-
barometer wieder das Vor-Corona-Niveau von 2019 erreicht . 
Zu dieser Geschäftserholung haben vor allem steigende  
Umsätze beigetragen.

Eines der wichtigsten Handlungsfelder, mit denen sich  
2021 die Entscheidungsträger befasst haben, waren die in 
der zweiten Jahreshälfte stark steigenden Energiepreise .  
Damit einhergehend stellte sich die Frage nachhaltiger  
Energieerzeugung noch dringlicher als zuvor, verbunden  
mit der Digitalisierung im Energiebereich . 

Von denjenigen 25 Prozent der Befragten, für die das Ge -
schäftsjahr unverändert bis schlechter verlaufen ist, nannten 
76 Prozent die gestiegenen Energiebeschaffungskosten  
als Ursache. Stark steigende und volatilere Energiepreise  
machen für jeden Bürger, vom Manager bis zum Endkunden, 
erlebbar, was der Branche seit Jahren widerfährt: Das ehe -
mals ruhige Binnenmeer der Energiewirtschaft wurde in  
den vergangenen Jahren immer mehr zu einem stürmischen 
Ozean — und nichts deutet darauf hin, dass bald schon  
ruhigeres Fahrwasser locken könnte . 

Trotz dieses Wellengangs erwarten 60  Prozent der Stadt -
werke-„Kapitäne“ ein geschäftlich erfolgreiches Jahr 2022 . 
Dieser optimistische Ausblick zeigt eine deutliche Verbesse -
rung gegenüber der letzten, von Lockdowns geprägten  
Befragung, in der lediglich 49 Prozent positiv in das nächste 
Geschäftsjahr blickten . Warum glauben die meisten Entschei-
der, trotz steigender Volatilität weiterhin erfolgreich in See 
stechen zu können? Der wichtigste Erfolgsfaktor ist hier eine 
kenntnisreiche Navigation und Kursbestimmung, mithin das, 
was man „gutes Management“ nennt (28 Prozent) . 

Immer neue Handlungsfelder bedeuten für die Stadtwerke, 
dass das Risiko, falsche Entscheidungen zu treffen, steigt . 
Entscheiderinnen und Entscheider sind gefordert, immer 
mehr Themen zu beobachten und in ihre Entscheidungs-  
kalküle einzubeziehen. Die Entscheidungsparameter  
entstehen dabei nicht mehr nur in der eigenen Branche,  

A B B I L D U N G  1

Wichtige Themen und Fragestellungen 2021
Mit welchen Themen/Fragestellungen haben Sie sich 2021 am meisten/

am intensivsten in Ihrem Unternehmen auseinandergesetzt?  

� �9�m�k�o�Y�`�d���\�]�j���`�‚�m�Õ�_�k�l�]�f���F�]�f�f�m�f�_�]�f�$���E�]�`�j�^�Y�[�`�f�]�f�f�m�f�_�]�f waren möglich)

Einkauf/Beschaffung von Strom/Gas

32 %

Entwicklung von Strategien/Entwicklung der Märkte

17 %

Einführung/Verbesserung von Produkten, Aufbau neuer Geschäftsfelder

20 %

Auswirkung der Corona-Pandemie

21 %

Digitalisierung im Energiebereich (u . a. Smart Home)

27 %

Erneuerbare Energie/Umweltschutz/Klimaschutz

31 %

Dekarbonisierung/CO2-Abgabe

15 %

Elektromobilität (u . a. Ladesäulen)

14 %

Optimierung der Prozesse im Unternehmen/Organisatorische Fragestellungen

13 %

�L�`�]�e�]�f���Y�m�Ÿ�]�j�`�Y�d�Z���\�]�k���K�l�j�g�e�%�'�=�f�]�j�_�a�]�Z�]�j�]�a�[�`�]�k

13 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

0 % 50 %40 %30 %20 %10 %

sie überspannen mittlerweile Branchen und Landesgrenzen . 
�?�j�’�Ÿ�l�]�j���M�f�k�a�[�`�]�j�`�]�a�l�k�^�Y�c�l�g�j���Z�d�]�a�Z�]�f���\�Y�Z�]�a���\�a�]���`�g�[�`���n�g�d�Y�l�a�d�]�f��
Energiepreise. Die skeptischen 40 Prozent der Befragten, die 
�*�(�*�*���f�a�[�`�l���e�a�l���O�Y�[�`�k�l�m�e�$���k�g�f�\�]�j�f���e�a�l���=�a�f�Z�m�Ÿ�]�f���j�]�[�`�f�]�f�$�� 
erwarten diese aufgrund der steigenden Energiepreise .
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A B B I L D U N G  2

Klimaziele für 2030

� Quelle: Koalitionsvertrag der Ampelkoalition, November 2021 (Zusammenstellung: EY)

Klare politische Leitplanken

2021 war auch ein Jahr klarer politischer Weichenstellungen 
für die Energiebranche . Den Ton setzte bereits Ende April 
2021 das Klimaschutzurteil des Bundesverfassungsgerichts . 
Ende November legte die neue Ampelkoalition dann einen 
Koalitionsvertrag vor, der deutliche und sehr ambitionierte 
Klimaziele für 2030 vorgibt, die einen beschleunigten  
Ausbau Erneuerbarer Energien vorsehen . Folglich müssen 
Städte, Gemeinden und Landkreise ihren Treibhausgas-  
�Y�m�k�k�l�g�Ÿ���k�]�f�c�]�f���m�f�\���a�`�j�]�f���=�f�]�j�_�a�]�n�]�j�Z�j�Y�m�[�`���j�]�\�m�r�a�]�j�]�f�$���m�e��
�\�Y�e�a�l���a�`�j�]���=�f�]�j�_�a�]�]�^�Õ�r�a�]�f�r���r�m���n�]�j�Z�]�k�k�]�j�f�&

Ende November legte die neue Ampelkoalition dann einen 
Koalitionsvertrag vor, der deutliche und sehr ambitionierte 
Klimaziele für 2030 vorgibt, die in einer CO 2-Einsparung von 
65 Prozent im Vergleich zum Jahr 1990 resultieren sollen 
� �k�a�]�`�]���?�j�Y�Õ�c�!�&���A�e���R�m�_�]���\�]�k���n�]�j�Y�Z�k�[�`�a�]�\�]�l�]�f���G�k�l�]�j�h�Y�c�]�l�k���\�]�k��
Bundeskabinetts wurden die Ziele für den Ausbau von Photo -
voltaik (215 GW) und Onshore-Windenergie (115 GW) sowie 
die Prognose für den Strombedarf und damit den Anteil er -
neuerbarer Energien am Energiemarkt nochmals nach oben 
angepasst. Der Dreiklang der Energie-, Mobilitäts- und  
Wärmewende ist damit zur politischen Prämisse erhoben 
worden. Stadtwerke-Geschäftsführerinnen und Geschäfts -
�^�—�`�j�]�j���Z�]�_�j�—�Ÿ�l�]�f���\�a�]�k�]���c�d�Y�j�]���R�a�]�d�k�]�l�r�m�f�_���a�f���\�]�f���L�a�]�^�]�f�a�f�l�]�j-
views deutlich. Dabei wünschten sie sich vor allem, dass die 
Politik auch in Zukunft zu dieser eingeschlagenen Marsch -
route steht, statt wie in der Vergangenheit plötzliche und  
�m�f�]�j�o�Y�j�l�]�l�]���J�a�[�`�l�m�f�_�k�‚�f�\�]�j�m�f�_�]�f���r�m���Z�]�k�[�`�d�a�]�Ÿ�]�f�&

80  �û  EE-Strom
544 bis 680 TWh

PV�................................................................... 200 GW
Wind Offshore �................................................. 30 GW
Wind Onshore�................................ 100 bis 130 GW

15 ���E�a�g��
Elektrofahrzeuge

1���E�a�g��
Öffentliche Ladepunkte

10 GW
Elektrolyse-Leistung

Kohle-
ausstieg

50 �û
Anteil Erneuerbarer Energie an  
der Wärmeversorgung

Die wichtigsten Handlungsfelder 2021 waren  
die Energiepreise, die Frage nachhaltiger Energieerzeugung  

und die Digitalisierung im Energiebereich.

“
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Kapitel 01

Immer mehr Hand- 
lungsfelder

In dieser Zeitenwende ist es erforderlicher denn je,  
dass die Stadtwerke sowohl die traditionelle Daseinsvorsorge  

als auch die zukunftsorientierte Dekarbonisierung als Dienstleister  
und Wegbereiter vereinen. Diese Stabilisierung und  

Veränderung erfolgt dabei immer mehr durch Kooperationen.

Kerstin Andreae 
Vorsitzende der Geschäftsführung und Mitglied des Präsidiums, BDEW Bundesverband  

der Energie- und Wasserwirtschaft e .V.

“
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89 �û 67 �û

Digitalisierung ist nach wie vor das bedeutendste  
Handlungsfeld für Stadtwerke . Die Zustimmung steigt 
seit Jahren .

Dekarbonisierung hat es in das  
Mittelfeld der Prioritätenliste der  
Handlungsfelder geschafft .

Zeitreihenanalysen im Rahmen der alljährlichen Stadt-  
werkestudie zeigen, dass die Zustimmung für viele Themen -
felder im Jahr 2021 angestiegen sind. Stadtwerke haben 
also eindeutig immer mehr Aufgaben zu bewältigen .

Gleichzeitig nimmt die Anzahl der Themen mit sehr hohen 
Zustimmungswerten zu, was bedeutet, dass auch die Dring -
lichkeit der einzelnen Themen steigt . Den Stadtwerken  
steht also viel Arbeit ins Haus .

Um die viele Arbeit erledigen zu können, bedarf es neuer 
Denkweisen. Lösungen liegen nicht fertig in der Schublade 
und das, was für das eine Stadtwerkeunternehmen passt, 
muss nicht unbedingt eine Lösung für ein anderes sein,  
ist sich Christoph Trautmann, Geschäftsführer der Stadt -
werke Aalen GmbH sicher: „Wir müssen die Schere im  
Kopf weglegen, offen sein für neue Perspektiven und ganz 
bewusst um die Ecke denken.“

Dekarbonisierung, Digitalisierung, 
Datensicherheit

Die drei Wenden — Energie, Mobilität und Wärme — geben  
die Richtung vor. Den konkreten Wandel in den Stadtwerken 
bestimmen hingegen die Aufgabenfelder: Dekarbonisierung 
(und der damit auch einhergehenden Dezentralisierung),  
Digitalisierung und Datensicherheit . Sie wurden in der aktuel -
len Umfrage höher bewertet als je zuvor — ein klares Zeichen 
dafür, dass sich die Transformation weiter beschleunigt .

Die Digitalisierung ist weiterhin das absolute Top-Thema, 
Ihre Bedeutung steigt seit Jahren kontinuierlich . Innerhalb 
dieser klaren, wenn auch groben Tendenz zeichnen sich  
interessante Highlights ab . Einzelthemen, wie Cyber- bzw.  
Datensicherheit, gewinnen sprunghaft an Bedeutung. Seit  
einiger Zeit ist zu beobachten, dass die Zahl der Cyber-  
angriffe auf Kommunen und Unternehmen, die kritische  
Infrastruktur betreiben, steigt . Diese Beobachtung sollte die 
Stadtwerke beunruhigen, denn die „digitale Erpressung“ 
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100  %80 %60 %40 %20 %0 %40 % 20 %

   Studie 2022 (n=100)       Studie 2021 (n=100)    (Mehrfachnennungen waren möglich)    * Neu in Studie 2022� Quelle: EY

0 %

0 % 0 %

Dekarbonierung im Allgemeinen

Digitalisierung im Allgemeinen

67 %

89 %

54 %

86 %

8 %

Absatz/Marketing/Kunden-  
betreuung/CRM

Digitaliserung, insb . IT-Datensicher- 
heit/Cyberrisiken

8 %

16 %

20 %

14 %

6 %

12 %

16 %

6 %

62 %

87 %

60 %

72 %

Kooperationen, strategische  
Allianzen, Fusionen

Optimierung interner Prozesse und  
betriebliche Reorganisation

59 %

82 %

51 %

84 %

Aufbau neuer Geschäftsfelder

�?�]�o�a�f�f���n�g�f���i�m�Y�d�a�Õ�r�a�]�j�l�]�f���E�a�l�Y�j�Z�]�a�l�]�j�f��
und Personalentwicklung

48 %

82 %

61 %

70 %

Smart Metering/Smart Grids/
Netzintegration

Dekarbonisierung, insb . Eigenerzeu-
gung/Eigenverbrauch der Kunden

18 %

13 %

10 %

13 %

13 %

19 %

39 %

72 %

67 %

53 %

Dekarbonisierung insb. grüne Gase*
24 % 36 %

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „sehr relevant“)Bottom-2-Boxes (Note 5 = „überhaupt nicht relevant“ | Note 4) 

A B B I L D U N G  3

Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen (Vorjahresvergleich)
Ich nenne Ihnen nun einige Themenbereiche, die in den nächsten 2 bis 3 Jahren für Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen könnten .  

�A�f���o�]�d�[�`�]�e���E�Y�Ÿ�]���o�]�j�\�]�f���k�a�[�`���A�`�j�]�j���E�]�a�f�m�f�_���f�Y�[�`���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���e�a�l���\�a�]�k�]�f���L�`�]�e�]�f���Y�m�k�]�a�f�Y�f�\�]�j�k�]�l�r�]�f�7

4 %

3 %

3 %

4 %

5 %

Die Themenfelder Dekarbonisierung, Digitalisierung und  
Datensicherheit gewinnen ebenso sprunghaft an Bedeutung wie das 

Thema Personalgewinnung und -entwicklung; das Thema Smart  
Metering hingegen verliert an Aufmerksamkeit.

“
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20222021202020192018201720152014 2016

  Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „sehr stark auseinandersetzen“)      Bottom-2-Boxes (Note 5 = „gar nicht auseinandersetzen“ | Note 4) � Quelle: EY

A B B I L D U N G  4

Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen
Ich nenne Ihnen nun einige Themenbereiche, die in den nächsten 2 bis 3 Jahren für Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen könnten .  

�A�f���o�]�d�[�`�]�e���E�Y�Ÿ�]���o�]�j�\�]�f���k�a�[�`���A�`�j�]�j���E�]�a�f�m�f�_���f�Y�[�`���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���e�a�l���\�a�]�k�]�f���L�`�]�e�]�f���Y�m�k�]�a�f�Y�f�\�]�j�k�]�l�r�]�f�7

Digitaliserung, insb . IT-Datensicherheit/Cyberrisiken

boomt . Im vergangenen Jahr sind verschiedene öffent-  
liche Aufgabenträger wie Kommunen, Kliniken oder Energie-  
versorger Hackerangriffen zum Opfer gefallen . Betreiber  
kritischer Infrastrukturen sind in besonderer Weise aufge-  
�j�m�^�]�f���m�f�\���n�]�j�h�Ö�a�[�`�l�]�l�$���a�`�j�]���K�q�k�l�]�e�]���n�g�j���9�f�_�j�a�^�^�]�f���r�m���k�[�`�—�l-
zen. Jede Kommune und jedes Stadtwerkeunternehmen  
besitzt hier Schwachstellen und damit Einfallstore . Dessen 
sind sich die Befragten 2021 noch einmal schmerzlich  
bewusst geworden. Hätte die Befragung nicht im Januar  
und Februar, sondern nur wenig später unter den Ein-  

drücken des Kriegs in der Ukraine stattgefunden, wären  
die Zustimmungswerte beim Thema Cybersicherheit ver-
mutlich noch deutlich höher ausgefallen .

Eine erstaunliche Erkenntnis dabei: Den Entscheiderinnen 
und Entscheidern der Stadtwerke ist nicht nur bewusst, wie 
wichtig digitale Lösungen sind — sie wissen auch, dass sie 
sich noch längst nicht gut genug damit auskennen . Die meis-
�l�]�f���]�e�h�Õ�f�\�]�f���k�a�[�`���Y�d�k���e�a�l�l�]�d�e�‚�Ÿ�a�_��� �,�/ �H�j�g�r�]�f�l�!���Y�m�^�_�]�k�l�]�d�d�l�$��
gerade einmal gut ein Drittel meint, weiter (oder deutlich 
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Die Sorge um die Sicherheit der  
eigenen Daten und Systeme ist in den letzten drei Jahren  

exponentiell angestiegen.

“
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weiter) zu sein als der Durchschnitt . Das ist zwar eine Steige-
rung um immerhin 9 Prozentpunkte zum Vorjahr, zeigt aber, 
als wie wichtig die Entscheidungsträgerinnen- und Entschei -
dungsträger das Aufgabenfeld Digitalisierung einschätzen . 
Die Gründe sind vielfältig. Einer davon liegt darin, dass die 
digitalen „Lösungen für Strom, Wärme oder auch Mobilität 
auch in die Fläche gebracht werden müssen“, wie Christoph 
Trautmann betont . Viele Lösungen, die in Ballungsräumen  
getestet und gestartet werden, müssten erst noch sinnvolle 
�9�\�Y�h�l�a�g�f�]�f���a�f���d�‚�f�\�d�a�[�`�]�f���J�‚�m�e�]�f���Õ�f�\�]�f�&��

Der Regierungswechsel in Berlin spiegelt sich deutlich in der 
Verantwortung, die den Stadtwerken bei der CO 2-Reduktion 
zufällt . Die Bedeutung, die die Befragten der Dekarbonisie -
rung beimessen, stieg sprunghaft um fast ein Fünftel auf 
nun 72 Prozent . Insbesondere geht es dabei um die eigene 
Energieerzeugung und den Verbrauch der eigenen Kunden . 
Wasserstoff als möglicher nachhaltiger Energieträger spielt 
dabei allerdings bisher nur für rund ein Drittel der Befragten 
in den nächsten Jahren eine bedeutende Rolle . Noch fehlt  
es dazu an Infrastruktur und an Lieferanten .

Dennoch müssen die Stadtwerke überlegen, welche Teile  
der Wertschöpfungskette sie in ihren Regionen besetzen 
können, wo Partner existieren — Produzenten, Verbraucher 
oder Lieferanten —, die in einer künftigen Wasserstoffwirt -
schaft eine Rolle spielen können, um mit ihnen gemeinsam 
über Optionen nachzudenken. Zudem hat eine künftige  
Wasserstoffwirtschaft Folgen für die aktuellen Geschäfts-  
felder der Stadtwerke, insbesondere für Gas und Wärme . 
Stadtwerke benötigen also bereits heute eine Position zu 
künftigen Wasserstoffentwicklungen in ihrer Region, um 
richtige Investitionsimpulse in bestehende und neue  
Infrastruktur zu setzen .

Personal- und Fachkräftemangel

Nachdem Personal als Handlungsfeld in den letzten Jahren 
an Zustimmung verloren hat, erhält das Thema in der aktu -
ellen Befragung wieder eine sehr hohe Aufmerksamkeit  
mit einem Anstieg um 12 Prozentpunkte auf 82 Prozent . In 
etwa fünf Jahren beginnen die Babyboomer, aus dem akti -
ven Arbeitsleben auszuscheiden. Der bereits heute spür-  

bare Fachkräftemangel wird dann eine neue Dimension  
erhalten . Damit wird deutlich, dass nicht nur Personal in 
den vermeintlich neuen Aufgabenfeldern eines Stadtwerks 
fehlt, auch traditionelle Bereiche werden zunehmend be -
troffen sein . Neben einer Strategie zur Personalgewinnung 
�e�—�k�k�]�f���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���r�m�j���:�a�f�\�m�f�_���m�f�\���O�]�a�l�]�j�i�m�Y�d�a�Õ�r�a�]�j�m�f�_��
von Bestandspersonal entwickelt werden . In den Tiefen- 
interviews bestätigten die befragten Stadtwerkemanager, 
dass es ihnen schwerfällt, die Vielzahl neuer Aufgaben und 
Regularien zu erfüllen, ohne dafür substanziell mehr Per-
sonal zu bekommen.

Smart Meter: Fortschritt trotz 
Ernüchterung

In der Bedeutung für die Stadtwerke ist das Thema Smart  
�E�]�l�]�j���k�]�`�j���k�l�Y�j�c���j�—�[�c�d�‚�m�Õ�_��� ���*�0 �H�j�g�r�]�f�l�!�&���<�a�]�k���c�Y�f�f���\�Y�e�a�l�� 
zusammenhängen, dass trotz einem regulatorischen/techni -
schen Stillstand der Rollout im Feld nun voranschreitet . Im 
März hatte das Oberverwaltungsgericht Münster die Einbau -
�n�]�j�h�Ö�a�[�`�l�m�f�_���^�—�j���a�f�l�]�d�d�a�_�]�f�l�]���E�]�k�k�k�q�k�l�]�e�]���_�]�k�l�g�h�h�l�&���<�a�]�k��
hatte Anpassungen im Messstellenbetriebsgesetz und einen 
Stillstand bei der Erweiterung der bestehenden Markterklä -
rung des Bundesamtes für Sicherheit in der Informations -
technik (BSI) 2021 zur Folge . Dennoch schreitet die Installa -
tion der Messsysteme schnell voran: Immerhin 83 Prozent 
der grundzuständigen Messstellenbetreiber haben inzwi -
schen erste intelligente Messsysteme im Feld installiert, im 
Vorjahr waren es erst 19  Prozent. Die Beschleunigung der 
Energiewende wird nun wohl auch endlich den Smart-Meter-
Rollout in Deutschland vorantreiben . Die Bundesregierung 
hat Smart Meter im Koalitionsvertrag als zentralen Treiber 
für Smart Grids und für die Integration der erneuerbaren 
Energien ausgerufen, die ebenfalls deutlich beschleunigt 
werden sollen. Zentrale Forderungen der Branche hierzu 
sind der Abbau behördlicher und regulatorischer Vorgaben 
in Bezug auf die Messtechnik, mehr Agilität im Rollout sowie 
�`�’�`�]�j�]���H�j�]�a�k�g�Z�]�j�_�j�]�f�r�]�f���m�f�\���]�a�f�]���Õ�f�Y�d�]���C�d�Y�j�k�l�]�d�d�m�f�_���\�]�j��
Umsetzung von § 14a EnWG zur Steuerung von steuerbaren 
Verbrauchern, nachdem im Jahr 2021 kurzfristig der Ent -
wurf für das Steuerbare-Verbrauchseinrichtungen-Gesetz 
zurückgezogen wurde.
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Kapitel 02

Gemeinsam stark:
�?�j�’�Ÿ�]���m�f�\���C�g�g�h�]�j�Y�% 
tionen

Das Schwerpunkthema der Stadtwerkestudie 2022  
lautet „Kooperationen“ . Kooperationen sind für die 
�:�j�Y�f�[�`�]���]�a�f���Y�d�l�Z�]�c�Y�f�f�l�]�k���L�`�]�e�Y���m�f�\���c�Y�e�]�f���Y�d�k���E�Y�Ÿ-

�f�Y�`�e�]�f���a�f�k���K�h�a�]�d�$���m�e���\�a�]���_�j�g�Ÿ�]�f���L�j�Y�f�k�^�g�j�e�Y�l�a�g�f�k�o�]�d�d�]�f���k�]�a�l��
der Liberalisierung der Energiemärkte 1998 beherrschen  
zu können. Ziel der Kooperationen war und ist, die Leis -
�l�m�f�_�k�^�‚�`�a�_�c�]�a�l���\�]�j���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���Y�m�k�r�m�Z�Y�m�]�f���m�f�\���r�m���h�Ö�]�_�]�f�&��
Die Kooperationsintensität schwankt dabei von losen  
Partnerschaften oder Kooperationsverträgen über Joint 
Ventures/gemeinsame Gesellschaften bis hin zu Fusionen 
oder Übernahmen. Die Stadtwerkestudie 2022 zeigt: Schon 
heute kooperieren 88  Prozent der Studienteilnehmer mit  
anderen Unternehmen, meist anderen Stadtwerken .
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02.1
Vier Generationen von Kooperationen

Worauf konzentrierten sich Stadtwerke-Kooperationen in  
den letzten 25 Jahren? Bei einer näheren Betrachtung kris -
tallisieren sich vier Generationen von Kooperationen heraus . 
Sie kennzeichnen die Weiterentwicklung der zentralen Auf-
gaben von Kooperationen .

1.	 Generation M aterialbeschaffung 
Im Zentrum der ersten Kooperationen stand die Material -
beschaffung. Dabei ging es vor allem um das Erzielen von 
Einkaufsvorteilen, insbesondere bei technischen Materia -
lien wie Kabel, Transformatoren und Rohren . Kooperati -
onspartner befanden sich in der Regel in der Region . 

2.	 Generation E nergiebeschaffung  
Dann kam die Energiebeschaffung als weitere Aufgabe 
hinzu. Infolge der Liberalisierung der Energiemärkte  
bildeten sich regionale, teils auch überregionale Energie-  
beschaffungsverbünde .

3.	 Generation Smart M etering  
Mit der Einführung des intelligenten Messstellen-  
betriebs sind neue Kooperationen entstanden, die  
sich auch über eine Region hinaus erstrecken. 

4.	 Generation D igitalisierung und I nnovation  
In der letzten Zeit wurden von Stadtwerken auch zu-  
nehmend branchenübergreifende Kooperationen und 
strategische Partnerschaften geprägt, um den Trans-  
formationsherausforderungen zu begegnen . 

Wie also ist der Stand heute? Die aktuelle Stadtwerkstudie 
zeigt: Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder 
Kunden hat für 59  Prozent der Studienteilnehmer in den 
kommenden Jahren eine besondere Bedeutung. Damit sind 
Kooperationen längst nicht so wichtig wie in der zweiten 
Hälfte der Nullerjahre, als sich 70 bis über 80 Prozent der 
Befragten mit „Kooperationen, strategischen Allianzen und 

79 �û 25�û

Markt- und Wettbewerbsentwicklungen werden  
selten als Gründe für Kooperationen genannt . Kom- 
plexität beherrschen zu können, treibt die Stadt-  
werke an, Kooperationen einzugehen .

Transformation erfordert Investitionen . Finanzielle 
Spielräume zu schaffen, ist seltener ein Grund für die 
Stadtwerke zu kooperieren .
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  Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „sehr stark auseinandersetzen“)      Bottom-2-Boxes (Note 5 = „gar nicht auseinandersetzen“ | Note 4) � Quelle: EY

A B B I L D U N G  5

Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen
Ich nenne Ihnen nun einige Themenbereiche, die in den nächsten 2 bis 3 Jahren für Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen könnten .  

�A�f���o�]�d�[�`�]�e���E�Y�Ÿ�]���o�]�j�\�]�f���k�a�[�`���A�`�j�]�j���E�]�a�f�m�f�_���f�Y�[�`���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���e�a�l���\�a�]�k�]�f���L�`�]�e�]�f���Y�m�k�]�a�f�Y�f�\�]�j�k�]�l�r�]�f�7

Kooperationen, strategische Allianzen, Fusionen
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Fusionen“ befassten . Das Zustimmungstief von 47 Prozent 
im Corona-Jahr 2020 ist damit überwunden und Koopera-  
tionen werden wieder positiver — und als notwendiger —  
gesehen; anhand des enormen Wachstums der Aufgaben- 
felder, denen sich Stadtwerke in den kommenden Jahren 

widmen sollen, wäre jedoch ein noch höherer Sprung in  
der Zustimmung in der aktuellen Befragung durchaus denk -
bar gewesen. Oder blicken wir auf Kooperationserfahrungen 
zurück, die die Studienteilnehmer bremsen, neue Partner -
schaften einzugehen?
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Neuer Anlauf? Nie hatten sich Stadtwerke so wenig  
mit Kooperationen und Fusionen beschäftigt wie im Lockdown-Jahr 
2020. Nun keimt das Interesse an Allianzen wieder auf, ist allerdings  

noch längst nicht wieder so stark wie vor gut zehn Jahren.

“
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02. 2
�A�k�l���?�j�’�Ÿ�]���\�Y�k���?�]�Z�g�l���\�]�j���K�l�m�f�\�]�7

02. 3
�C�g�k�l�]�f�k�l�j�m�c�l�m�j�]�f���m�f�\���=�^�Õ�r�a�]�f�r

�G�^�^�]�f�Z�Y�j���a�k�l���Z�a�k�d�Y�f�_���o�]�\�]�j���\�]�j���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]���f�g�[�`���\�]�j���L�j�Y�f�k�% 
formationsdruck so hoch, dass Stadtwerke Kooperationen 
wieder so in den Fokus ihrer Strategie rücken würden wie  
vor 10 bis 15 Jahren . Denn trotz aller Herausforderungen 
verläuft die Geschäftsentwicklung für die meisten Stadt -
werke weiterhin positiv . 61 Prozent der Studienteilnehmer 
gaben an, ihren Umsatz in den vergangenen drei Jahren  
gesteigert zu haben . Diese Umsatzsteigerungen gehen  
jedoch nicht zwingend mit einer Ergebnissteigerung einher .  
So gaben lediglich 45 Prozent der Befragten an, dass sie  
im Zeitraum der positiven Umsatzentwicklung auch ihr Er-  
gebnis steigern konnten . 

Wo aber liegen die besten Geschäftsimpulse? Positive Ergeb-
nisentwicklungen entstanden in den Bereichen regenerative 
Energieerzeugung, Vertrieb und Energiedienstleistungen . 
Viel seltener verbesserte sich das Ergebnis im altangestamm -
ten Netz. Die konventionelle Erzeugung wiederum ist inzwi -
schen ergebnisneutral, weil die Risikovorsorge bereits in den 
Jahresabschlüssen der vergangenen Jahre getroffen wurde .

Welche Möglichkeiten haben Stadtwerke, auf perspektivisch 
weiter sinkende Erträge zu reagieren? Geht das Ergebnis  
�r�m�j�—�[�c�$���o�‚�j�]���]�a�f�]���l�q�h�a�k�[�`�]���?�]�_�]�f�e�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�$���\�a�]���]�a�_�]�f�]�f��
Kosten zu reduzieren . In der Stadtwerkestudie 2022 gaben 
allerdings lediglich 28 Prozent der Befragten an, den Er-  
�_�]�Z�f�a�k�j�—�[�c�_�Y�f�_���\�m�j�[�`���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���r�m�j���C�g�k�l�]�f�j�]�\�m�c�l�a�g�f�� 
begrenzt zu haben. In der Regel sind Kostensenkungen mit 
deutlichen Einschnitten im Personalkörper verbunden .  
Diese sind in einem kommunalen Umfeld politisch selten 
�\�m�j�[�`�k�]�l�r�m�f�_�k�^�‚�`�a�_�&���9�m�Ÿ�]�j�\�]�e���o�‚�j�]�f���k�a�]���Y�f�_�]�k�a�[�`�l�k���\�]�j��

steigenden Anforderungen an die Stadtwerke auch als wirt -
�k�[�`�Y�^�l�d�a�[�`�]���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]���^�j�Y�_�o�—�j�\�a�_�$���k�l�]�a�_�l���\�g�[�`���\�]�j���H�]�j�k�g�f�Y�d-
bedarf weiterhin deutlich an . So erhöhen sich unter anderem 
�\�a�]���9�f�^�g�j�\�]�j�m�f�_�]�f���a�f���\�]�j���E�]�d�\�]�h�Ö�a�[�`�l���m�f�\���\�]�j���E�Y�j�c�l�c�g�e�%
�e�m�f�a�c�Y�l�a�g�f�3���Y�m�Ÿ�]�j�\�]�e���e�—�k�k�]�f���f�]�m�]�$���\�a�_�a�l�Y�d�]���K�[�`�f�a�l�l�k�l�]�d�d�]�f�� 
zum Kunden wie auch zum Netzkunden aufgebaut werden . 
Wo es trotz allem Optimierungsmöglichkeiten gibt, zeigen die  
folgenden Punkte .

Da die alten Ergebnistreiber wegschmelzen, weiten Stadt -
werke ihr Geschäft aus. Sie expandieren entweder in neue 
Geschäftsfelder oder suchen in bestehenden Geschäfts-  
�^�]�d�\�]�j�f���f�Y�[�`���]�j�d�’�k�k�l�]�a�_�]�j�f�\�]�f���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f�$���a�f�\�]�e���k�a�]���r�m�e��
Beispiel ihr Marketing verbessern oder ihre Geschäfts-  
aktivitäten regional erweitern .

Um den Kommunen auch in Zukunft sichere Ausschüttun-  
gen bieten zu können, müssen Stadtwerke in neuen Geschäfts-  
feldern rentabel wachsen oder ihre eigenen Kostenstruktu -
�j�]�f���n�]�j�Z�]�k�k�]�j�f�&���<�Y�Z�]�a���n�]�j�k�[�`�Y�^�^�l���?�j�’�Ÿ�]���—�Z�]�j���K�c�Y�d�]�f�]�^�^�]�c�l�]��
klare Vorteile .
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logischer erscheint der Schritt für Versorger, in dieses  
Geschäft einzusteigen. Allerdings stehen Stadtwerke mit  
solchen Produkten in hartem Wettbewerb mit neuen wie 
auch mit etablierten Anbietern aus dem In- und Ausland — 
eine Situation, die von den Stadtwerken einen hohen Trans -
formationsbedarf in Bezug auf die Fähigkeiten, Prozesse, 
Preismodelle und auch teilweise Risikobereitschaft erfordern . 
Diesen Transformationsbedarf sieht auch Christoph Traut -
mann von den Stadtwerken Aalen — „Wir müssen unsere  
Bürger stärker als Kunden sehen und nicht mehr als Emp-  

fänger von hoheitlichen Verwaltungsakten . Stadtwerke  
haben in Zukunft nur dann noch eine Berechtigung, wenn  
sie in der Lage sind, ihre Kunden am Markt, auch im Wettbe -
werb mit Branchenfremden, zu gewinnen und zu binden .“

Gleich nach der Wohnungswirtschaft gilt erstmals die Wärme-  
industrie als Bereich mit den zweithöchsten Synergiepoten-  
zialen. Sie hat in diesem Jahr mit dem Telekommunikations -
sektor die Plätze getauscht . Der Breitbandausbau schreitet 
voran und wird in überschaubarer Zeit abgeschlossen sein, 

A B B I L D U N G  6

Synergiepotenziale (Vorjahresvergleich)
�E�a�l���o�]�d�[�`�]�f���\�]�j���^�g�d�_�]�f�\�]�f���K�]�c�l�g�j�]�f���Z�r�o�&���A�f�\�m�k�l�j�a�]�f���c�’�f�f�]�f���=�N�M���\�a�]���_�j�’�Ÿ�l�]�f���K�q�f�]�j�_�a�]�h�g�l�]�f�r�a�Y�d�]���`�]�Z�]�f�7

�'�L�H���:�l�U�P�H�Z�H�Q�G�H���N�R�P�P�W�����(�U�V�W�P�D�O�V���V�W�H�K�W���G�L�H���:�l�U�P�H�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� 
bei den Synergiepotenzialen über dem Telekommunikationssektor.  

Die meisten Synergien sehen Stadtwerke aber weiterhin  
mit der Wohnungswirtschaft.

“
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   Studie 2022 (n=100)       Studie 2021 (n=100)     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „sehr relevant“)Bottom-2-Boxes (Note 5 = „überhaupt nicht relevant“ | Note 4) 

Banken/Versicherungen

Chemische Industrie

Technologie/IT

Wärmeindustrie  
(Industrie, Netzbetreiber, 
Dienstleister …)

TK-Infrastruktur/TK-Dienst-  
leistungen/Breitband

Wohnungswirtschaft

Automobilindustrie 
(OEMs, aber auch lokale 
Partner vor Ort)

Handel (insbesondere 
Einzelhandel)

46 %

2 %

3 %

8 %

9 %

12 %

43 %

63 %

34 %

59 %

7 %

15 %

13 %

43 %

45 %

37 %

16 %

89 %

75 %

63 %

52 %

24 %

23 %

19 %

7 %

84 %

71 %

70 %

53 %

22 %

13 %

11 %





23��������������� :���Ö���������OOP�����O��� 
Stadtwerkestudie 2022

02.4
Herausforderungen für Kooperationen

Kooperationen sind für die meisten Stadtwerke längst Reali -
�l�‚�l�&���0�0 �H�j�g�r�]�f�l���\�]�j���Z�]�^�j�Y�_�l�]�f���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���Z�]�Õ�f�\�]�f���k�a�[�`���Z�]-
�j�]�a�l�k���a�f���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�]�f���n�]�j�k�[�`�a�]�\�]�f�]�j���9�j�l�$���Y�e���`�‚�m�Õ�_�k�l�]�f���Z�]�a��
der Ladeinfrastruktur und der Energiebeschaffung .

Nein

9 %

�F�g�[�`���f�a�[�`�l�$���Y�Z�]�j���o�a�j���Z�]�Õ�f�\�]�f���m�f�k���Y�c�l�m�]�d�d���a�f���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�k�_�]�k�h�j�‚�[�`�]�f

Ja

88 %

Ladeinfrastruktur

74 %

PV-Angebote

55 %

Messstellenbetrieb

63 %

Lobbying

46 %

Breitband

43 %

Forschung und Entwicklung

30 %

Energiebeschaffung

73 %

Einkauf

54 %

Vertrieb

55 %

Benchmarking

44 %

Energiehandel

37 %

Energiemanagement und -verbrauchsoptimierung

29 %

Einzelnennungen

12 %

n=100� Quelle: EY

n=91     (Mehrfachnennungen waren möglich)

0 % 100  %80 %60 %40 %20 %

0 % 80 %60 %40 %20 %

3 %

Kooperationen sind bereits  
weit verbreitet, beschränken  

�V�L�F�K���D�E�H�U���K�l�X�¿�J���Q�R�F�K�� 
auf einige wenige Felder wie  

�/�D�G�H�L�Q�I�U�D�V�W�U�X�N�W�X�U�����%�H�V�F�K�D�c�X�Q�J�� 
und Messstellenbetrieb.

“
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Kooperationen gehören zum Alltag der Stadtwerke
Gibt es in Ihrem Unternehmen bereits Kooperationen? � In welchen Bereichen?
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02. 5
Chancen von Kooperationen

Kooperationen bieten die Möglichkeit, die anstehenden 
�L�j�Y�f�k�^�g�j�e�Y�l�a�g�f�k�h�j�g�r�]�k�k�]���c�g�k�l�]�f�_�—�f�k�l�a�_�]�j���m�f�\���]�^�Õ�r�a�]�f�l�]�j�� 
zu gestalten und neue Lösungen schneller und kreativer zu 
entwickeln . Die stark zunehmende Komplexität der Energie -
wirtschaft liefert die stärksten Gründe, sich in Kooperationen 
�r�m�k�Y�e�e�]�f�r�m�k�[�`�d�a�]�Ÿ�]�f�&���K�g���c�’�f�f�]�f���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���J�a�k�a�c�]�f���e�a�f�a-
mieren und eigene Mängel ausgleichen, zum Beispiel an  
Personal, Know-how, Kapital oder Inspiration . Die Studien- 

ergebnisse zeigen, dass die zunehmende Prozesskomplexität 
für fast vier Fünftel der Befragten der Haupttreiber ist, sich 
in Kooperationen zu begeben . Kooperationen werden vor  
allem mit Transformationsaufgaben verbunden, sprich mit 
neuen Geschäftsfeldern, der Reduktion von Prozess- und 
Wertschöpfungskomplexität und der Ergänzung der dafür  
benötigten Ressourcen .

Die Energiewirtschaft ist aber so komplex  
geworden, dass Unternehmen gar nicht mehr in der Lage sind,  

alle Themen seriös in der Breite zu durchdringen. Aus meiner Sicht  
geht es nicht mehr, in allen Themen allein unterwegs zu sein.  
Die Herausforderung für kleine und mittlere Unternehmen  

ist in Zukunft im Wesentlichen, mit der Komplexität umgehen  
zu können. Dazu braucht man Kooperationspartner.

Christian M eyer- Hammerström
Geschäftsführer Osterholzer Stadtwerke, Mitglied des BDEW-Präsidiums und  

Mitglied im Aufsichtsrat der Trianel

“
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Wenn Komplexitätsreduktion das wichtigste Ziel von Koope -
rationen ist, stellt sich die Frage, ob Kooperationen tatsäch -
lich zu Vereinfachungen führen oder nicht vielmehr selbst 
neue Komplikationen schaffen, etwa in Bezug auf Gover -
nance, Aufgabenteilung und die „Spielregeln“ der Zusam -
�e�]�f�Y�j�Z�]�a�l�&���9�d�d�]�a�f���\�a�]���A�L�%�k�]�a�l�a�_�]���N�]�j�c�f�—�h�^�m�f�_���k�l�]�d�d�l���_�j�g�Ÿ�]�� 
Herausforderungen . So berichtet der Geschäftsführer der 
Kooperationsgesellschaft Ostbayerischer Versorgungsunter -
nehmen (KOV), Christoph Diranko, dass in den letzten Jahren 
einige Unternehmen aus der Kooperation ausgestiegen sind, 
weil „die IT-Landschaften aufgrund der Menge und Komplexi -
tät der Schnittstellen nur schwer zusammenzubringen sind“ .  
Gerade kleinere Stadtwerke seien den steigenden Anforde -
rungen, die aus den Softwarehäusern in die Werke getragen 
werden, manchmal nicht mehr gewachsen .

�Ã 02.5.1

�A�f�f�g�n�Y�l�a�g�f���Z�j�Y�m�[�`�l���?�j�’�Ÿ�]

�@�a�]�j���r�]�a�_�]�f���k�a�[�`���_�j�g�Ÿ�]���M�f�l�]�j�k�[�`�a�]�\�]�$���b�]���f�Y�[�`�\�]�e�$���o�a�]���_�j�g�Ÿ��
ein Versorger ist und welche Ressourcen er hat, die er in in -
novative Kooperationen einbringen kann . Kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) setzen Kooperationen anders ein als  
�j�]�_�a�g�f�Y�d�]���m�f�\���_�j�g�Ÿ�]���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�&���C�E�M���`�Y�d�l�]�f���a�`�j�]���E�’�_�d�a�[�`�%
keiten, echte Innovationen voranzutreiben, für begrenzt . 
�E�]�a�k�l���^�]�`�d�]�f���a�`�f�]�f���\�Y�r�m���\�a�]���h�]�j�k�g�f�]�d�d�]�f���m�f�\���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�f�� 
�J�]�k�k�g�m�j�[�]�f�&���<�Y�k���`�]�a�Ÿ�l���a�e���M�e�c�]�`�j�k�[�`�d�m�k�k�$���\�Y�k�k���\�a�]���_�j�g�Ÿ�]�f��
�N�]�j�k�g�j�_�]�j���\�a�]���_�j�g�Ÿ�]�f���L�j�Y�f�k�^�g�j�e�Y�l�a�g�f�k�l�`�]�e�]�f���l�j�]�a�Z�]�f���e�—�k-
sen und die kleineren dabei in Kooperationen „mitnehmen“ 
oder später von diesen nachgeahmt werden .

A B B I L D U N G  8

Gründe für Kooperationen
Was sind Ihrer Meinung nach Gründe (endogene Faktoren), Kooperationen einzugehen?

80 %60 %40 %20 %0 %20 %60 % 40 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

Zunahme der Prozesskomplexität

Wachstumspotenzial in neuen 
Geschäftsfeldern

Kosten- und Erlösdruck

Personalengpässe

Fehlendes Know-how

Zusätzliche Inspiration

Risikominimierung im eigenen 
Kerngeschäft

�>�]�`�d�]�f�\�]�j���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�j���K�h�a�]�d�j�Y�m�e

79 %

73 %

69 %

67 %

65 %

45 %

43 %

25 %

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „besonders wichtig“)Bottom-2-Boxes (Note 5 = „unwichtig“ | Note 4) 

23 %

46 %

17 %

13 %

13 %

5 %

6 %

12 %
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„Je neuartiger und abstrakter die Innovationen sind, desto 
schwieriger wird es für KMU-Kooperationen vorne mitzumi -
schen“, betont Achim Thiel . „Oft geht es dabei um die Frage: 
�O�]�j���k�l�]�d�d�l���\�a�]���J�]�k�k�g�m�j�[�]�f���Z�]�j�]�a�l���m�f�\���o�]�j���h�j�g�Õ�l�a�]�j�l���\�Y�n�g�f���a�f��
�o�]�d�[�`�]�e���E�Y�Ÿ�]�7�É��

�E�Y�f�[�`�]���C�E�M���Õ�f�\�]�f���h�j�Y�_�e�Y�l�a�k�[�`�]���D�’�k�m�f�_�]�f�$���r�m�e�Y�d���]�k�� 
Themen gibt, die keinen Aufschub dulden und denen auch  
sie sich stellen müssen, zum Beispiel Einfamilienhäuser,  
die jetzt aus der EEG-Förderung laufen. Hier kommen End- 
kunden direkt auf Stadtwerke zu und wollen Lösungen . „Da  
müssen Sie als Stadtwerkeunternehmen eine Antwort ha -
�Z�]�f�É�$���o�]�a�Ÿ���;�`�j�a�k�l�a�Y�f���E�]�q�]�j�%�@�Y�e�e�]�j�k�l�j�’�e���Y�d�k���;�`�]�^���\�]�j���]�`�]�j��
kleinen Osterholzer Stadtwerke: „Sie müssen in der Lage 
sein, diese Anlagen zusammenzuschalten, den Strom von  
ihnen zu übernehmen, zu bilanzieren, Modelle und Angebote 
zu entwickeln — das kriegen Sie als Stadtwerkeunternehmen 
schon IT-seitig allein nicht hin .“ Als KMU kooperiert man  
�\�Y�`�]�j���e�a�l���]�a�f�]�e���_�j�g�Ÿ�]�f���N�]�j�k�g�j�_�]�j���o�a�]���r�& �:�&���\�]�j���J�`�]�a�f�% 
�=�f�]�j�_�a�]�&���Ú�A�f���C�’�d�f���_�a�Z�l���]�k���]�Z�]�f���]�a�f���]�l�o�Y�k���_�j�’�Ÿ�]�j�]�k���:�m�\�_�]�l�� 
für Forschung und Entwicklung als hier in Osterholz“, betont 
Meyer-Hammerström. „Gemeinsam kann man so was dann 
auf die Beine stellen. Kleinere können das nicht selbst ent-  
wickeln. Es kommen also Player der unterschiedlichsten  
�?�j�’�Ÿ�]�f���r�m�k�Y�e�e�]�f�&�É��

Steffen Ringwald, Geschäftsführer Kunden und Konzessionen 
�Z�]�a���\�]�j���F�]�l�r�]���:�O�$���Z�]�k�[�`�j�]�a�Z�l�$���o�a�]���k�a�[�`���]�a�f���_�j�g�Ÿ�]�k���M�f�l�]�j�f�]�`-
men „Netzlabore“ als Innovationstreiber leisten kann: „Dort 
sammeln wir Erfahrungen, wie das Zusammenspiel von  
erneuerbarem und klassischem Netzbetrieb in der Realität 
funktioniert .“ Eine Beispielfrage aus dem Reallabor: Wie kann 
man die Leistung der Ladeboxen in den Wohnanlagen und 
Einfamilienhäusern so steuern, dass wirklich jeder jeden  
Morgen ein voll geladenes Auto hat? „Natürlich betreiben  
wir so ein Netzlabor in erster Linie für uns“, sagt Ringwald.  
Dennoch rieselten Innovationen auch weiter hinunter zu  
kleineren Unternehmen: „In einem zweiten Schritt schauen 
wir immer, was das für unsere Kooperationspartner bedeu -
ten kann.“ Damit beschreibt Ringwald eine Art Trickle-down-
�=�^�^�]�c�l�2���<�a�]���=�j�c�]�f�f�l�f�a�k�k�]���\�]�j���_�j�g�Ÿ�]�f���N�g�j�j�]�a�l�]�j���c�g�e�e�]�f���r�]�a�l-
versetzt auch den kleineren Nachahmern zugute .

�Ã 02.5.2

Wertschöpfungsfelder

Kooperationen lohnen sich, wenn beide Seiten neue Werte 
daraus schöpfen können. Potenziale erkennen Stadtwerke 
hier vor allem im Non-Commodity-Vertrieb (59  Prozent). 
Jenseits von Strom, Wasser und Gas liegen neue Geschäfts-
felder — eine Transformation, die sich durch die rapide  
steigenden Energiebeschaffungspreise 2022 noch be -
schleunigen wird.

Im Commodity-Vertrieb selbst sehen lediglich 26  Prozent  
der Befragten Kooperationsbedarf . Die Fokussierung auf 
neue Geschäftsfelder zeigt, dass Stadtwerke kundenzent -
risch ganzheitliche Lösungen entwickeln werden, deren kom -
�h�d�]�p�]���>�j�Y�_�]�k�l�]�d�d�m�f�_�]�f���k�a�[�`���`�‚�m�Õ�_���Z�]�k�k�]�j���a�f���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�]�f�� 
lösen lassen. Die Wertschöpfung entlang der neuen Prozesse 
würde dann auf die Kooperationspartner aufgeteilt .

�O�]�a�Ÿ���f�a�[�`�l�'�c�]�a�f�]���9�f�_�Y�Z�]

4 %

Non-Commodity-Vertrieb (Energiedienstleistungen)

59 %

Shared Service

59 %

Netz

48 %

Commodity-Vertrieb

26 %

Einzelnennungen

10 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

0 % 100  %80 %60 %40 %20 %
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Wertschöpfungsstufen für Kooperationen
In welchen Wertschöpfungsstufen sehen Sie Bedarf/Möglichkeit für  

Kooperation in Ihrem Unternehmen?

Wertschöpfungsfelder in Kooperationen sind vor allem  
neue Geschäftsfelder und Shared Services, durch Redispatch 2.0  

rücken aber auch Netze ins Visier.

“
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Als weitere Wertschöpfungsfelder nennen die Studienteil-
nehmer Shared Services (59 Prozent) . Schon das Wort „Sha-
red“ drückt den Kooperationsgedanken aus . Das Teilen von 
Ressourcen, Know-how oder Assets zielt auf die Steigerung 
�n�g�f���=�^�^�]�c�l�a�n�a�l�‚�l���m�f�\���=�^�Õ�r�a�]�f�r���a�f���\�]�j���9�m�^�_�Y�Z�]�f�Z�]�o�‚�d�l�a�_�m�f�_���Y�Z�&��
Darüber hinaus rücken die Netze zunehmend in den Fokus 
von Kooperationen (48  Prozent). In früheren Studien standen 
Stadtwerke einer Zusammenarbeit im Netzbereich eher ab -
lehnend gegenüber, da die Kosteneinsparungen im Zuge  
der Anreizregulierung einkassiert werden . Nun aber steigt 
die Kooperationsbereitschaft im Netz, vordringlich aufgrund  
der Digitalisierungsaufgaben . Viele, vor allem kleinere  
Netzbetreiber verfügen nicht über die Ressourcen, die er-  
forderlichen Lösungen allein zu erarbeiten, und benötigen  
den Austausch und die Unterstützung einer Gruppe (s . o.: 
�Ú�A�f�f�g�n�Y�l�a�g�f���Z�j�Y�m�[�`�l���?�j�’�Ÿ�]�É�!�&

Digitalisierung der Kundenschnittstelle
Nicht nur bei den Netzthemen sehen die Studienteilnehmer 
Kooperationen als einen wichtigen Schritt für die Digitalisie -
rung verschiedener Aufgaben und Funktionen . Eine beson-
dere Bedeutung als Kooperationsfeld hat die Digitalisierung 
�\�]�j���C�m�f�\�]�f�k�[�`�f�a�l�l�k�l�]�d�d�]�&���:�]�a���\�]�j���=�j�k�[�`�d�a�]�Ÿ�m�f�_���m�f�\���9�m�k�h�j�‚-
gung neuer Geschäftsfelder spielt die Digitalisierung eine 
wichtige Rolle. Fähigkeiten wie Data Analytics können Schlüs-
selelemente werden. In Kooperationen können Stadtwerke 
solche Fähigkeiten oft besser erwerben als allein .

A B B I L D U N G  1 0

Kooperationsfelder
Bitte bewerten Sie die nachfolgenden Themenstellungen für potenzielle Kooperationsfelder .

80 %60 %40 %20 %0 %20 %60 % 40 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

Digitalisierung der Kundenschnittstelle

Digitalisierung der Netze

Data Analytics

Ausprägung neuer Geschäftsmodelle

�=�j�k�[�`�d�a�]�Ÿ�f�m�f�_���f�]�m�]�j���?�]�k�[�`�‚�^�l�k�^�]�d�\�]�j��
(Kunden/Branchen)

77 %

75 %

65 %

60 %

56 %

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „besonders wichtig“)Bottom-2-Boxes (Note 5 = „sehr unwichtig“ | Note 4) 

10 %

14 %

9 %

7 %

4 %

Die Digitalisierung ist das wichtigste 
strategische Kooperationsfeld  

für Stadtwerke.

“
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02.6
Kooperationen: Man bleibt unter sich

Die Studienteilnehmer sind sich einig: KMU werden künftig 
�`�‚�m�Õ�_�]�j���c�g�g�h�]�j�a�]�j�]�f���e�—�k�k�]�f���Y�d�k���\�a�]���_�j�g�Ÿ�]�f�$���j�]�_�a�g�f�Y�d�]�f���N�]�j-
sorger. Dabei ziehen sich die Kooperationsfelder für KMU  
nahezu quer durch die Wertschöpfungsbereiche — lediglich 

der klassische Vertrieb wird weniger betroffen sein . Das  
bedeutendste Kooperationsfeld für KMU sind IT-Fragen . Es 
bestätigt sich also die Beobachtung, dass die Digitalisierung 
der wichtigste Treiber für Kooperationen ist .

IT

42 % 48 % 8 %

2 %

Energiebeschaffung

42 % 34 % 20 % 4 %

Einkauf

22 % 42 % 32 % 4 %

Energiedienstleistungen

15 % 53 % 28 % 3 %

Netze

58 % 24 % 10 %8 %

Vertrieb

28 % 47 % 19 %4 %

A B B I L D U N G  1 1

Künftige Aufgabenbereiche für Kooperationen
�A�f���o�]�d�[�`�]�f���9�m�^�_�Y�Z�]�f�Z�]�j�]�a�[�`�]�f���o�]�j�\�]�f���C�E�M���`�‚�m�Õ�_�]�j���c�g�g�h�]�j�a�]�j�]�f�7

�(�Q�H�U�J�L�H�E�H�V�F�K�D�c�X�Q�J���X�Q�G���,�7���V�L�Q�G���D�P���Z�L�F�K�W�L�J�V�W�H�Q���� 
aber die Kooperationsfelder für KMU ziehen sich quer  

durch die Wertschöpfungsbereiche.

“

(n=100)        Besonders häufig      Häufig      Selten      Nie� Quelle: EY
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Wenig branchenfremde Zusammenarbeit
Wider Erwarten streben Stadtwerke trotz dieser Erkenntnis 
kaum Kooperationen mit Digitalisierungs- und IT-Spezialisten 
an. Stattdessen bleibt die Branche lieber unter sich. KMU  
erhoffen sich auf ihrem Transformationspfad offenbar Unter -
�k�l�—�l�r�m�f�_���n�g�f���Y�f�\�]�j�]�f��� �_�j�’�Ÿ�]�j�]�f�!���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�f�&���9�f�f�‚�`�]�j�f�\��

�1�( �H�j�g�r�]�f�l���\�]�j���:�]�^�j�Y�_�l�]�f���_�Y�Z�]�f���Y�f�$���`�‚�m�Õ�_���g�\�]�j���Z�]�k�g�f�\�]�j�k��
�`�‚�m�Õ�_���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�]�f���e�a�l���Y�f�\�]�j�]�f���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�f���g�\�]�j���K�l�Y�\�l-
werke-Netzwerken anzustreben . Eine klare Mehrheit von 
57 Prozent geht eher nicht davon aus, dass Unternehmen 
aus anderen Branchen wie IT oder Automotive zu Kooperati -
onspartnern werden .

Kooperation mit Stadtwerken

51 % 38 % 10 %

Kooperation mit Stadtwerke-Netzwerken

Kooperation mit der Kommune

Kooperation mit Unternehmen aus anderen Branchen (u . a. IT, Automotive, etc .)

Kooperation mit Kunden

1 %

2 %

45 %

27 %

8 %

43 %

34 %

38 %

26 %

10 %

27 %

48 %

50 %

12 %

16 %

10 %4 %
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Zukünftige Kooperationspartner von Stadtwerken
Wer werden die Kooperationspartner von Stadtwerken in Zukunft sein?

(n=100)        Besonders häufig      Häufig      Selten      Nie� Quelle: EY

Kooperationen mit Kunden oder branchenfremden  
Unternehmen spielen nur für rund ein Drittel eine Rolle –  

tendenziell für die Größeren.

“
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02.7
Strategien: So gelingen Kooperationen

�B�]���_�j�’�Ÿ�]�j���]�a�f���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�m�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���a�k�l�$���\�]�k�l�g���]�`�]�j���f�]�a�_�l��
�]�k���\�Y�r�m�$���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�k�h�Y�j�l�f�]�j���r�m���k�m�[�`�]�f�$���Y�m�[�`���Y�m�Ÿ�]�j�`�Y�d�Z���\�]�j��
�]�a�_�]�f�]�f���:�j�Y�f�[�`�]���g�\�]�j���e�a�l���C�m�f�\�]�f�&���?�j�’�Ÿ�]���c�g�j�j�]�d�a�]�j�l���^�—�j���n�a�]�d�]��
Gesprächspartner in der Studie dabei sehr stark mit Innovati -
onsfähigkeit: So etwas wie Reallabore können sich demnach 
nur Versorger wie beispielsweise die Netze BW oder Rhein-
Energie leisten. Kleinere Stadtwerke beobachten hingegen, 
�o�a�]���Ú�\�a�]���?�j�g�Ÿ�]�f�É���\�a�]���L�j�Y�f�k�^�g�j�e�Y�l�a�g�f���Y�f�_�]�`�]�f�&���<�Y�Z�]�a���`�g�^�^�]�f��
sie, daraus für die eigene Zukunft zu lernen . Vom Tempo  
der notwendigen Innovationen scheinen die kleineren Werke 
�\�Y�Z�]�a���`�‚�m�Õ�_���—�Z�]�j�^�g�j�\�]�j�l�&

Dabei gibt es auch für KMU Themen, die keines Aufschubs 
bedürfen . Hierzu gehört zum Beispiel die Cybersicherheit, 
wie 2021 Cyberangriffe auf die Stadtwerke Wismar und  
Pirna gezeigt haben. Vor dem Hintergrund des Kriegs in der  
Ukraine ist dies zudem ein Thema, das 2022 eine ganz neue  
Bedeutung gewonnen hat . Der russische Überfall wird aber 
auch die Dekarbonisierung nochmals beschleunigen, weil  
das neue Marktpreisumfeld diese Transformation schlicht  
diktieren wird . Agilen Stadtwerken eröffnet dies Chancen  

Nein

62 %

�O�]�a�Ÿ���f�a�[�`�l�'�c�]�a�f�]���9�f�_�Y�Z�]
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Vermehrter Einsatz von White-Label-Lösungen
Haben Sie in den letzten Jahren vermehrt White-Label-Lösungen
mit den Betriebsmodellen Software-as-a-Service oder Business-Process-  
Outsourcing eingeführt?

In welchen Bereichen und zu welchen  

Themenstellungen?

für neue Geschäftsmodelle: Wer sich schnell neu aufstellt,  
�o�a�j�\���h�j�g�Õ�l�a�]�j�]�f�&���C�g�g�h�]�j�Y�l�a�g�f�]�f���c�’�f�f�]�f���\�Y�r�m���]�a�f�]���k�a�f�f�n�g�d�d�]��
�E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]���k�]�a�f�&

Immerhin ein gutes Drittel der Befragten hat in den letzten 
Jahren die eigene Wertschöpfungstiefe hinterfragt . 36 Pro-
zent haben daher vermehrt White-Label-Lösungen mit  
den Betriebsmodellen Software as a Service (SaaS) oder  
Business-Process-Outsourcing eingeführt — zumeist in den  
�:�]�j�]�a�[�`�]�f���A�L���m�f�\���=�%�E�g�Z�a�d�a�l�‚�l�$���Y�Z�]�j���Y�m�[�`���`�‚�m�Õ�_���a�e���N�]�j�l�j�a�]�Z�&

Deutlich mehr gemeinsames, stadtwerkeübergreifendes  
Outsourcing erwartet Christoph Trautmann aus Aalen in Be -
reichen wie Abrechnung, Shared Services und Massendaten-
verarbeitung: „Im Grunde sind auch wesentliche Teile der 
kaufmännischen und der Personalprozesse relativ gut ausla -
gerbar — und das muss ja nicht immer im Ausland erfolgen“, 
betont der Stadtwerke-Geschäftsführer . „Das kann man in 
vielen Fällen auch gebündelt in Deutschland oder der Region 
machen lassen.“
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Vielfältige Gründe für das Scheitern von Kooperationsanbahnungen
Nachfolgend stellen wir ein paar Beispiele aus der Praxis, die bei einer Gründung von Kooperation und Joint Venture zu unüberwindbare
Problemen werden. Bitte bewerten Sie aus Ihrer Erfahrung, aus welchen Gründen die Kooperationsentwicklung abgebrochen werden bzw . die  
�_�j�’�Ÿ�l�]�f���H�j�g�Z�d�]�e�]���a�f���\�]�j���N�]�j�`�Y�f�\�d�m�f�_���\�Y�j�k�l�]�d�d�]�f�7

80 %60 %40 %20 %0 %20 %40 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

Entwicklung einer belastbaren  
(Kooperations-) Strategie

Sicherstellung einer Informations-  
symmetrie in den Verhandlungen/  
Verträgen so wie einer Begegnung  
auf Augenhöhe

Bewertung eines richtigen Markt-  
potenzials — auch vor dem Hintergrund potenziel-
ler Wettbewerber und dem Marktzugang

�A�f�\�]�f�l�a�Õ�c�Y�l�a�g�f���n�g�f���j�]�[�`�l�d�a�[�`�]�f�$���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�f�$�� 
steuerlichen und personellen Implikationen auf 
Basis einer Analyse möglicher Zielmodelle und 
Bewertungen des bestmöglichen Ansatzes

37 %

33 %

28 %

27 %

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „keine Implikationen auf die
Kooperationsentwicklung“)

Bottom-2-Boxes (Note 5 = „sehr hohe Implikationen“ | Note 4) 

47 %

35 %

46 %

48 %

Es ergibt sich kein eindeutiger oder singulärer Grund  
für das Scheitern von Kooperationen – sie sind im konkreten  

Einzelfall zu betrachten.

“
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Diese Wahrnehmung aus der Beratungspraxis spiegeln  
die Studienteilnehmer grundsätzlich in ihren Antworten .  
Allerdings treffen die genannten Faktoren nicht alle in  
gleicher Weise zu. So bewerten die Befragungsteilnehmer 
nur bestimmte Faktoren als relevant für das Scheitern  
von Kooperationen .

Es ergibt keinen eindeutigen oder singulären Grund für  
das Scheitern von Kooperationen . Vielmehr sind die Gründe 
im Einzelfall zu betrachten und unterscheiden sich stark.

�C�]�a�f�'�o�]�a�Ÿ���f�a�[�`�l�'�c�]�a�f�]���9�f�_�Y�Z�]

45 %

�H�g�d�a�l�a�k�[�`�]���=�a�f�Ö�—�k�k�]�'�=�a�f�Ö�m�k�k���\�]�j���9�f�l�]�a�d�k�]�a�_�f�]�j
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Unterschiedliche Interessen/Ziele

10 %

Wirtschaftliche Faktoren

13 %
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15 %

Fehlendes Vertrauen

14 %

�R�m���_�j�g�Ÿ�]�'�m�f�—�Z�]�j�o�a�f�\�Z�Y�j�]���M�f�l�]�j�k�[�`�a�]�\�]���r�o�a�k�[�`�]�f���\�]�f���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f

6 %

Akzeptanz der Mitarbeiter

5 %

Einseitige Vorteile/Übervorteilung

4 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY
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Weitere Probleme bei der Kooperationsentwicklung
Gibt es weitere Gründe bei Gründung von Kooperationen und Joint Venture, weshalb die Kooperationsentwicklungen abgebrochen werden bzw .  

sonstige Gründe, die Probleme in der Verhandlung darstellen und wenn ja, welche?
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Kapitel 03

Zögern und Drang —  
Dekarbonisierung
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Seit dem Koalitionsvertrag von SPD, Grünen und FDP 
ist die Schaffung einer kohlenstofffreien Energiewirt -
schaft das Leitthema der neuen Bundesregierung.   

Der russische Überfall auf die Ukraine unterstreicht dieses 
Motiv noch einmal in besonderer Weise. Die Abhängigkeit 
von russischem Öl und Gas zeigt überdeutlich, dass Deutsch-
land die Erzeugung erneuerbarer Energie im Inland schneller 
vorantreiben muss als bisher . 

Dieser Pfad einer beschleunigten Dekarbonisierung setzt  
die Stadtwerke einem erhöhten politischen Druck aus  
und eröffnet dabei gleichzeitig neue Geschäftspotenziale . 
Die Tragweite dieser Weichenstellung war den Stadtwerken 
schon im Jahresverlauf 2021 klar bewusst . Für 72 Prozent 
der Befragten spielte der Kohlenstoffabbau bereits im  
Jahresverlauf eine entscheidende Rolle . 2020 hatte dieser  
Wert noch bei 53 Prozent gelegen — die neue Stadtwerke-
studie zeigt also einen deutlichen Anstieg auf ein Allzeit-
hoch in Sachen Dekarbonisierung.

20222021202020192018201720152014 2016

  Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „sehr stark auseinandersetzen“)      Bottom-2-Boxes (Note 5 = „gar nicht auseinandersetzen“ | Note 4) � Quelle: EY

A B B I L D U N G  1 6

Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen
Ich nenne Ihnen nun einige Themenbereiche, die in den nächsten 2 bis 3 Jahren für Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen könnten .  

�A�f���o�]�d�[�`�]�e���E�Y�Ÿ�]���o�]�j�\�]�f���k�a�[�`���A�`�j�]�j���E�]�a�f�m�f�_���f�Y�[�`���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���e�a�l���\�a�]�k�]�f���L�`�]�e�]�f���Y�m�k�]�a�f�Y�f�\�]�j�k�]�l�r�]�f�7

Dekarbonisierung, insb. Eigenerzeugung/Eigenverbrauch der Kunden
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03.1
Kaum klare Dekarbonisierungsstrategien

Ist die Kohlenstoffreduktion damit 2021 bereits das Top-
�L�`�]�e�Y���^�—�j���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�[�`�]�Õ�f�f�]�f���m�f�\���%�[�`�]�^�k�7���A�f�l�]�j�]�k�k�Y�f�l�]�j-
weise nicht. Wie schon Kapitel 1 dieser Studie zeigt, domi -
nierten andere Themen das Jahr: Digitalisierung, Prozess-  
optimierung und Personalsuche . 

2022 hat die Stadtwerkestudie die Entscheider erstmals  
gefragt, ob sie eine konkrete Dekarbonisierungsstrategie ver -
folgen. Die Antworten sind vielsagend: Lediglich ein Drittel 
der Befragten stützt sich auf eine fertig ausgearbeitete  
Dekarbonisierungsstrategie, „die sowohl uns als Unterneh -
men transformiert als auch unseren Kunden Lösungen an-
bietet, um sie auf ihrem Transformationspfad zu begleiten“ . 
Dazu kommen zwar noch 31 Prozent, die sich auf die Position 
zurückzogen, ihre „Kunden auf ihrem Transformationspfad 
mit Lösungen zu unterstützen“ — eine Art Feigenblatt, das 
�Y�Z�]�j���f�a�[�`�l���—�Z�]�j���]�a�f���o�]�a�l�d�‚�m�Õ�_�]�k���k�l�j�Y�l�]�_�a�k�[�`�]�k���N�]�j�k�Y�_�]�f�� 
hinwegtäuschen kann: Beinahe die Hälfte (48 Prozent) der 
Studienteilnehmer gaben offen zu, noch keine Dekarbonisie -
�j�m�f�_�k�k�l�j�Y�l�]�_�a�]���r�m���`�Y�Z�]�f�2���Ú�O�a�j���Z�]�Õ�f�\�]�f���m�f�k���_�]�j�Y�\�]���a�f���\�]�e��
erforderlichen Strategieprozess .“ Dieses Ergebnis ist für 

BDEW und EY in seiner Klarheit durchaus überraschend.  
Angesichts des politischen Wandels auf Bundesebene, des 
Klimaschutzurteils und der vor Corona weit verbreiteten  
gesellschaftlichen Kundgebungen wie Fridays for Future war  
eigentlich davon auszugehen, dass die Mehrzahl der Stadt -
werke klare Dekarbonisierungsstrategien verfolgen würden . 
Die Dekarbonisierung wird unausweichlich kommen und  
bedarf einer intensiven Analyse bestehender Strukturen  
sowie Geschäftsfelder und -modelle. Stadtwerke müssen 
durch die eigene Dekarbonisierung (u . a. lokale regenerative 
�K�l�j�g�e�]�j�r�]�m�_�m�f�_�$���M�e�k�l�]�d�d�m�f�_���\�]�k���Õ�j�e�]�f�]�a�_�]�f�]�f���>�m�`�j�h�Y�j�c�k��
oder die Transformation der Wärmenetze) auch als Chance 
für neue Geschäftsfelder verstehen . Der Aufbau von Pro-
dukten und Lösungen für die ganzheitliche Energiewende vor  
Ort — auch für Privatkunden, Wohnungswirtschaft und ins-  
�Z�]�k�g�f�\�]�j�]���C�g�e�e�m�f�]�f���Z�a�j�_�l���]�a�f���_�j�g�Ÿ�]�k���?�]�k�[�`�‚�^�l�k�h�g�l�]�f�r�a�Y�d���È��
ein erster Schritt kann auch in Form von Energieberatungen  
erfolgen — die Komplexität der Energiewende-Technologien 
steigt und insbesondere, wenn diese auch noch in Bestands-
gebäude integriert werden müssen .

Dekarbonisierung ist „nicht verhandelbar“  
und ein maßgeblicher Treiber von Geschäftspotenzialen.  

Von daher ist es überraschend, dass bislang nur jedes dritte  
Stadtwerkeunternehmen über eine Dekarbonisierungs- 

strategie verfügt.

“
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Stadtwerke müssen einen eigenen Fahrplan für die effektive 
�m�f�\���]�^�Õ�r�a�]�f�l�]���<�]�c�Y�j�Z�g�f�a�k�a�]�j�m�f�_���]�f�l�o�a�[�c�]�d�f�&���=�a�f���r�]�f�l�j�Y�d�]�j��
und erster Schritt ist hierbei das Erheben der aktuellen Treib -
hausbilanz, ein Dekarbonisierung-Benchmark mit anderen 
Stadtwerken oder auch — wie bereits bei einigen Stadtwerken 
und Energieversorgern üblich — die Integration von Dekarbo-
nisierungszielen (z. B. Anteil Elektromobilität am Fuhrpark 
oder Kundenwachstum bei nachhaltigen Energieprodukten) 
in den variablen Anteil der Löhne und Gehälter .

A B B I L D U N G  1 7

Dekarbonisierungsstrategie
Existiert in Ihrem Unternehmen eine Dekarbonisierungsstrategie?

�F�g�[�`���f�a�[�`�l�$���o�a�j���Z�]�Õ�f�\�]�f���m�f�k���_�]�j�Y�\�]���a�f���\�]�e���]�j�^�g�j�\�]�j�d�a�[�`�]�f���H�j�g�r�]�k�k

48 %

Ja, unsere Strategie ist es, unsere Kunden auf Ihrem Transformations-  
pfad mit Lösungen zu unterstützen

31 %

Ja, es existiert eine Dekarbonisierungsstrategie, die sowohl uns als  
Unternehmen transformiert als auch unsere Kunden Lösungen anbietet,  
sie auf ihrem Transformationspfad zu begleiten, …

33 %

Nein, wir haben keine Dekarbonisierungsstrategie

13 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY
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03. 2
Wasserstoff: Zwischenstopp im Versuchslabor

Wasserstoff als Treiber der Dekarbonisierung gewinnt sowohl 
in der öffentlichen Diskussion als auch bei den Investitionen 
�\�]�j���_�j�g�Ÿ�]�f���=�f�]�j�_�a�]�]�j�r�]�m�_�]�j���k�g�o�a�]���}�d�c�g�f�r�]�j�f�]���]�a�f�]���`�]�j�Y�m�k-
ragende Bedeutung. Bei den Enscheidern der Stadtwerke hat 
es noch nicht die notwendige Priorisierung: Gerade einmal 
ein Drittel der Befragten sieht Wasserstoff als relevantes 
Thema für die nähere Zukunft . Die Rückmeldungen zeigen, 
dass nicht jeder davon überzeugt ist, dass der Hype um den 
Wasserstoff tatsächlich gerechtfertigt ist . Viele setzen hier 
ein Fragezeichen, denn vor allem Herkunft und Produktion 
des Wasserstoffs in den Mengen, die wir benötigen würden, 
sind unklar. Dabei sind die Chancen enorm, nicht nur für die 
Dekarbonisierung von Industrieprozessen oder den Verkehr, 
�o�Y�k���=�Q���a�f���e�g�e�]�f�l�Y�f���_�j�’�Ÿ�]�j�]�f���H�a�d�g�l�]�f���o�a�]���Z�]�a�k�h�a�]�d�k�o�]�a�k�]�� 
bei WACKER Chemie in Burghausen oder bei Thyssen-Krupp 
beobachtet, sondern auch für die Wärmeversorgung .

36 Prozent sind ein vergleichsweise geringer Zustimmungs -
wert, wenn man die Implikationen bedenkt, die Wasserstoff 
als alternativer Energieträger haben könnte . Auch die Frage 
nach der Zukunft der Gasnetze, der Wertentwicklung der 
Gasnetz-Assets oder der strategischen Positionierung in  
Gaskonzessionswettbewerben hängt damit zusammen . Ein 
mögliches Gasembargo gegen Russland verstärkt die Dring-
lichkeit dieser Frage nun nochmals . Die geringe Zustimmung 
zeigt deutlich, dass wir in der Bewertung von Wasserstoff 
eine Diskrepanz zwischen den Konzernen, die hohe Investiti -
onen tätigen, und den Stadtwerken haben .

Exemplarisch für diese stärker abwägende Herangehens -
weise mag die Sicht Steffen Ringwalds von der Netze BW  
gelten: „Wasserstoff wird kommen“, sagt er im Tiefeninter -
�n�a�]�o�$���Ú�Y�Z�]�j���a�[�`���o�—�j�\�]���\�Y�n�g�f���Y�Z�j�Y�l�]�f�$���b�]�l�r�l���Y�d�d�]�k���Y�m�k�k�[�`�d�a�]�Ÿ-
lich auf Wasserstoff zu setzen . Die Zeiten, in denen Wasser-
�k�l�g�^�^���a�f���k�g���_�j�g�Ÿ�]�f���E�]�f�_�]�f���r�m�j���N�]�j�^�—�_�m�f�_���k�l�]�`�l�$���\�Y�k�k���]�j���m�f�k��
�_�j�g�Ÿ�Ö�‚�[�`�a�_���e�a�l���K�l�j�g�e���m�f�\���O�‚�j�e�]���n�]�j�k�g�j�_�]�f���c�Y�f�f�$���\�a�]���o�]�j�\�]��
ich in meiner aktiven Zeit nicht mehr erleben .“ Zurzeit  
betreibe sein Unternehmen aber ein Netzlabor, eine soge -
�f�Y�f�f�l�]���O�Y�k�k�]�j�k�l�g�^�Õ�f�k�]�d�&���<�g�j�l���o�]�j�\�]�f���`�]�j�c�’�e�e�d�a�[�`�]���?�Y�k�]��
�e�a�l���+�( �H�j�g�r�]�f�l���O�Y�k�k�]�j�k�l�g�^�^���n�]�j�k�]�l�r�l�$���m�e���`�]�j�Y�m�k�r�m�Õ�f�\�]�f�$�� 
wie sie sich untereinander vertragen .

Die Entwicklung von Wasserstoffwertschöpfungsketten aus 
Erzeugung, Transport und Verteilung sowie Verbrauch durch 
�A�f�\�m�k�l�j�a�]�$���?�]�o�]�j�Z�]���m�f�\���h�j�a�n�Y�l�]���=�f�\�c�m�f�\�]�f���Z�]�Õ�f�\�]�l���k�a�[�`���e�g-
mentan also noch im Aufbau . Solche Piloten sind teuer und 
�c�g�e�h�d�]�p�&���<�]�k�o�]�_�]�f���Õ�f�\�]�f���k�a�[�`���e�]�a�k�l���L�]�a�d�f�]�`�e�]�j���e�a�l���m�f�l�]�j-
schiedlichen Interessen zusammen, um Kosten und Risiken 
�r�m���l�]�a�d�]�f�&���N�a�]�d�]���c�d�]�a�f�]�j�]���N�]�j�k�g�j�_�]�j�$���\�a�]���]�a�f�]�f���?�j�g�Ÿ�l�]�a�d���\�]�j�� 
Studienteilnehmer ausmachen, verfügen nicht über Finanz -
mittel oder personelle Ressourcen, um sich an solchen Ver -
suchslaboren und Pilotanlagen zu beteiligen — es sei denn,  
in ihren Versorgungsgebieten stellen sich konkrete Anforde -
rungen oder Ansatzpunkte, wie es eher in den küstennahen 
Regionen der Fall ist, die viel grünen Strom aus Windanlagen 
produzieren, der für die Elektrolyse eingesetzt werden kann .
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03. 3
Gründe für das Zögern

03.4
�<�]�c�Y�j�Z�g�f�a�k�a�]�j�m�f�_�k�h� �̂Y�\�]���\�]�Õ�f�a�]�j�]�f

Für das Fehlen einer klaren Dekarbonisierungsstrategie gibt 
es zwei mögliche Erklärungen. Einerseits haben kommunale 
Gesellschafter es versäumt, ihren Versorgern die Aufgaben 
der Energie-, Mobilitäts- und Wärmewende klipp und klar in 
�\�a�]���H�Ö�a�[�`�l�]�f�`�]�^�l�]���r�m���k�[�`�j�]�a�Z�]�f�&���R�o�Y�j���_�a�Z�l���]�k���k�]�a�l���*�(�)�1��
mehr als 70 Kommunen, die wie Bonn, Bochum, Köln oder 
Konstanz sogar so weit gegangen sind, öffentlichkeits-  
wirksam den „Klimanotstand“ auszurufen; in der Fläche ist 
diese kompromisslos klingende Herangehensweise aller-
dings noch keineswegs angekommen. Hier überwiegen real -
politische und realwirtschaftliche Abwägungen . 

Für Stadtwerke-Geschäftsführer wie Achim Thiel vom bayeri -
schen Verbund KOS ist es „eine Sache, im Aufsichtsgremium 
CO2�%�J�]�\�m�r�a�]�j�m�f�_�]�f���r�m���Z�]�k�[�`�d�a�]�Ÿ�]�f�&���=�a�f�]���Y�f�\�]�j�]�$���\�a�]�k���\�Y�f�f��
umzusetzen und sich der Auswirkungen bewusst zu sein .“ 
�<�Y�r�m���Z�j�Y�m�[�`�]���]�k���k�[�`�d�a�]�Ÿ�d�a�[�`���]�a�f�]���K�l�j�Y�l�]�_�a�]�$���Ú�g�^�l�e�Y�d�k���^�]�`�d�l���]�a�f��
�c�d�Y�j�]�j���9�m�^�l�j�Y�_�$���]�a�f�]���K�l�j�Y�l�]�_�a�]���e�a�l���c�g�f�c�j�]�l�]�f���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���m�f�\��

�]�a�f�]�e���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�f���:�m�\�_�]�l���Y�m�k�r�m�Y�j�Z�]�a�l�]�f�&�É���N�a�]�d�^�Y�[�`���k�]�a���]�k��
weiterhin eher so, „dass der wichtigste Auftrag vom Rathaus 
an die Stadtwerke lautet, den städtischen Haushalt zu 
unterstützen .“ 

Ein zweiter Grund für die zögerliche CO2-Reduzierung ist 
demnach, dass die Vielfalt der Aufgaben, die den Stadtwer -
ken aufgebürdet werden, die notwendige Transformation  
aufhält . Auf kommunaler Ebene konkurrieren vielfältige In -
vestitionserfordernisse um knappe Finanzmittel . Hier müss-
ten Politik und Verwaltung stärker priorisieren . Geschäfts-
führungen von Stadtwerken wiederum müssen diese 
�<�a�k�c�m�k�k�a�g�f�]�f���Y�c�l�a�n���Y�f�k�l�g�Ÿ�]�f���m�f�\���\�a�]���=�f�l�k�[�`�]�a�\�m�f�_�k�o�]�_�]��
dorthin öffentlich transparent machen .

In den Kommunen bedarf der oftmals komplexe Dekarboni -
sierungspfad einer übergeordneten strategischen Planung .  
Die Dekarbonisierung muss für Stadtwerke ganzheitlich  
gedacht werden und darf nicht nur die kommunale Wärme -
planung umfassen, sondern mindestens alle aktuellen  
Geschäftsfelder des Stadtwerks . Für die Umsetzung der  
strategischen Planung bedarf es dann eines übergeordneten 
Projektmanagements, eines CO2-Einspar-Reportings, ge- 
eigneter Führungs- und Governance-Instrumente sowie 
Koordinierungsgremien . 

Verschiedene Aufgabenträger, denen in der Dekarbonisie -
rungsstrategie der Kommunen Ziele und Aufgaben zugeord -
net wurden, müssen dann ihrerseits Funktionalstrategien 
�]�f�l�o�a�[�c�]�d�f�$���m�e���a�`�j�]���R�a�]�d�]���r�m���g�h�]�j�Y�l�a�g�f�Y�d�a�k�a�]�j�]�f���m�f�\���a�f���E�Y�Ÿ-
nahmen umzusetzen. Für die Stadtwerke bedeutet dies,  

dass sie selbst ihren Dekarbonisierungspfad nach innen  
�o�a�]���f�Y�[�`���Y�m�Ÿ�]�f���]�f�l�o�a�[�c�]�d�f���e�—�k�k�]�f�&���K�a�]���e�—�k�k�]�f���Y�d�k�g���a�`�j���]�a�_�]-
nes Unternehmen in die CO2-Neutralität transformieren und  
zugleich ihr Produktspektrum so erweitern, dass sie ihren 
Kunden CO2-freie Energie liefern bzw . Lösungen anbieten 
können, um sie auf dem Weg in die CO2-freie Zukunft  
zu begleiten.

Ohne eine solche übergeordnete strategische Planung  
�o�a�j�\���\�a�]���Z�a�k�d�Y�f�_���`�‚�m�Õ�_���n�]�j�k�[�`�d�]�h�h�l�]���<�a�k�c�m�k�k�a�g�f���m�e���\�a�]���N�]�j-
wendung knapper Mittel weiter auf die lange Bank gescho -
ben. Kommunen und Versorger würden in diesem Fall weiter -
hin auf die dringend notwendige Priorisierung von Investi-  
tionen warten . In der Folge kommt es unweigerlich zu weite -
ren Verzögerungen und im schlechtesten Fall zu falschen 
Investitionsentscheidungen .



42 ZöGERN UND DRaNG — DEka RBoNIsIERUNG 
Stadtwerkestudie 2022

03. 5
�E�Y�j�c�l�h�j�]�a�k�]�]�f�l�o�a�[�c�d�m�f�_�2���<�]�j���H�j�]�a�k���a�k�l���`�]�a�Ÿ

Exkurs

Die Umfrage
Die aktuelle Energiekrise begann sich bereits im letzten 
Quartal 2021 abzuzeichnen . BDEW und EY haben daher 
mehr als 100 Energieversorger zu den Energiemarkt -
entwicklungen und ihren Auswirkungen befragt . Den 
Online-Fragebogen beantwortete im Wesentlichen die 
Geschäftsführung oder die Bereichsleitung . Die meisten 
Teilnehmer bedienen die Strom-, Gas- und/oder Wärme -
sparte als Energielieferant, hauptsächlich als Grund-
versorger. Die Befragung fand Mitte Februar statt, kurz 
vor dem Ukrainekrieg.

Was auf dem Energiemarkt passiert, wenn die Preise verrücktspielen.  
Eine Befragung von über 100 Energieversorgern zu den Marktpreisent- 
wicklungen und ihren Auswirkungen.

An den Energiemärkten tanzen und steigen seit 2021 die 
Preise. Wie die Abbildung���r�]�a�_�l�$���d�a�]�Ÿ���\�a�]���H�Y�f�\�]�e�a�]���\�a�]���H�j�]�a�k�]��
im Jahr 2020 zunächst fallen, erst im Jahr 2021 stieg die 
Nachfrage wieder an. In der zweiten Jahreshälfte überschlu -
�_�]�f���k�a�[�`���\�a�]���=�j�]�a�_�f�a�k�k�]�$���\�a�]���=�a�f�Ö�m�k�k���Y�m�^���\�a�]���H�j�]�a�k�]�f�l�o�a�[�c�d�m�f�_��
an den Energiemärkten nahmen. Insbesondere drei Ereig-
nisse���`�Y�l�l�]�f���\�]�f���_�j�’�Ÿ�l�]�f���=�a�f�Ö�m�k�k���Y�m�^���\�a�]���K�l�j�g�e�%�$���?�Y�k�%���m�f�\��
CO2�%�R�]�j�l�a�Õ�c�Y�l�k�h�j�]�a�k�]�2

•	 Ende 2021 erholte sich die globale Industrieproduktion, 
�n�g�j���Y�d�d�]�e���;�`�a�f�Y���k�a�[�`�]�j�l�]���k�a�[�`���_�j�g�Ÿ�]���E�]�f�_�]�f���Y�f���=�f�]�j�_�a�]�&�� 
In der Folge stiegen die Preise von Strom und Gas stark an. 
Dies führte zu Insolvenzen bei Discountanbietern und da -
durch zu einem gestiegenen Energiebedarf bei den Grund -
versorgern . Bei einigen Stadtwerken sind kurzfristig bis  
zu 10.000 neue Energiekunden in der Grundversorgung 
hinzugekommen, für die Energie am Markt beschafft  
werden musste.

•	 Zu Jahresbeginn 2022 kam es zu einem marktpsycholo -
gischen Preisanstieg, der nur zu einem kleinen Teil fun -
damental begründet werden kann . Wachsende Ängste 
sorgten für noch höhere Preisaufschläge . Gründe waren 
die ausbleibende Befüllung der Gasspeicher, die anhal-
tende Nordstream-2-Problematik, die angespannte Lage 
an den belarussischen und ukrainischen Grenzen sowie 
Lieferkettenprobleme und der Elektroauto-Boom .

•	 �9�e���*�,�&�(�*�&�*�(�*�*���Õ�]�d���J�m�k�k�d�Y�f�\���a�f���\�]�j���M�c�j�Y�a�f�]���]�a�f�&���<�]�j�� 
�M�c�j�Y�a�f�]�c�j�a�]�_���d�a�]�Ÿ���\�a�]���K�l�j�g�e�%�$���?�Y�k�%���m�f�\���;�G2�%�R�]�j�l�a�Õ�c�Y�l�k-
preise auf neue Höchststände ansteigen .
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500

€/
M

W
h

€/
M

W
h

Strom  1,3

Gas 1,2,3  (NCG & THE)

CO2
 1,3

100

250

200

150

100

50

120

100

80

60

40

20

200

300

400

���)�(�(

0

0

0

1) Zeitintervall 02 .01.19–24.03 .22    2) Wechsel von NGC zu THE am 30.09.21    3) Relative Entwicklung bezogen auf gesamtes Zeitintervall

  Day-Ahead-Markt      �L�]�j�e�a�f�e�Y�j�c�l� �I�m�]�d�d�]�2���E�Y�j�c�l�\�Y�l�]�f���=�f�]�j�_�a�]�_�j�g�Ÿ�`�Y�f�\�]�d
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�=�j�_�j�a�^� �̂]�f�]���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���r�m�j���G�h�l�a�e�a�]�j�m�f�_���\�]�j���>�g�j�\�]�j�m�f�_�k�e�Y�f�Y�_�]�e�]�f�l
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Mehr als zwei Drittel der Umfrageteilnehmerinnen und 
-teilnehmer berichten von einem verstärkten Kundeninter -
esse am Thema Marktpreise.

Mehr Kunden, mehr Strom — doch zu welchem P reis?
Mehr als 80 Prozent der Versorger berichten von einem 
Kundenzugewinn, bei den übrigen sind die Portfolios etwa 
�_�d�]�a�[�`���_�j�g�Ÿ���_�]�Z�d�a�]�Z�]�f�&���?�j�m�f�\���\�Y�^�—�j���k�a�f�\���m�f�l�]�j���Y�f�\�]�j�]�e��

Kundenübernahmen von insolventen Energieversorgern . 
Von diesen wechselerfahrenen Neukunden sind bisher nur 
relativ wenige vom Grundversorger wieder zu einem ande -
ren Lieferanten gewechselt . Gleichzeitig wandern zurzeit 
weniger bestehende Vertragskunden als gewöhnlich ab, 
wenn die Preise erhöht werden . Solche Preisanpassungen 
haben rund 60  Prozent der Befragten bereits durchge -
führt, weitere 20 Prozent planen sie in naher Zukunft . Dass 

Vertrieb

Überprüfung und Anpassung von Abschlagszahlungen

47 %

29 %

Optimierung der Mahn- und Inkassoprozesse zur Begrenzung des Vorleistungs- und Anfechtungsrisikos

44 %

40 %

Optimierung der Erfassung/Auswertung von Risikofällen bzw . Schlechtzahlendem (z. B. als dynamische Erweiterung zur Schufa-Anfrage)

27 %

35 %

Prüfung des Einsatzes von intelligenten Messsystemen für eine monatliche Abrechnung der Energie

9 %

7 %

Unterjährige Erhebung von Zählerständen zur Verkürzung der Abrechnungszyklen

7 %

19 %

Optimierung des gesamten Meter-to-Cash-Prozesses durch den Einsatz neuer Technologien

5 %

4 %

Einsatz von Data Analytics zur Analyse des Ausfallrisikos, der Abschlags- und Zahlungsbestände sowie der Überwachung der Zahlungseingänge

3 %

4 %

Sonstige

4 %

8 %

n=103        Haushaltskunden      Gewerbekunden     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: Survey

0 % 25 % 50 %20 % 45 %15 % 40 %10 % 35 %5 % 30 %
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Kapitel 04

Netze und Vertrieb  
im Wandel
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Die Megathemen Digitalisierung, Dekarbonisierung und  
�<�]�r�]�f�l�j�Y�d�a�k�a�]�j�m�f�_���Z�]�]�a�f�Ö�m�k�k�]�f���f�Y�[�`�`�Y�d�l�a�_���\�a�]���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f�k�%��
und Geschäftsentwicklung der Versorger . Die stärksten Aus-
wirkungen spüren die Studienbeteiligten in den Bereichen 
Vertrieb und Netze .

100  %80 %60 %40 %20 %0 %40 %60 % 20 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

Vertrieb

Energiedienstleistungen

Regenerative Erzeugung

Beschaffung

Netze

Konventionelle Erzeugung

73 %

59 %

61 %

63 %

71 %

36 %

 Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = „besonders betroffen“)Bottom-2-Boxes (Note 5 = „nicht betroffen“ | Note 4) 

38 %

17 %

18 %

9 %

9 %

7 %
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Von Megatrends betroffene Unternehmensbereiche
Welche Unternehmensbereiche sind durch die Megatrends Dekarbonisierung, Digitalisierung und Dezentralisierung
in Ihrem Unternehmen besonders betroffen?

Die Zukunft gehört kundenzentrischen Lösungen . 
Nur wenige Befragungsteilnehmer erwarten noch 
Zuwächse im Commodity-Geschäft.
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04.1
Vertrieb: das Aussterben der Klassiker

Seit der Liberalisierung Ende der 1990er-Jahre verändern 
sich die Geschäftsfelder der Stadtwerke . Bislang bedeutet 
diese Veränderung fast immer, dass neue Geschäftsfelder 
hinzukommen. Traditionelle Geschäftsbereiche werden nur 
selten aufgegeben. Lediglich aus dem Industriekunden-  
geschäft haben sich in den vergangenen Jahren einige Ver -
sorger zurückgezogen .

Beim Vertrieb von Strom und Gas, dem Commodity-Geschäft, 
handelt es sich um ein standardisiertes Produkt, das Kunden 
in gleicher Qualität von einer Vielzahl von Anbietern bezie -
hen können. Der Wettbewerb um diese Kunden ist folglich  
intensiv, die Differenzierung zwischen den Wettbewerbern 
erfolgt weitestgehend über den Preis . Viele Stadtwerke konn -
ten die teilweise aggressiven Preisstrategien der Wettbe-  
werber in den vergangenen Jahren nur bedingt mitgehen . 
Deshalb gehen 36 Prozent der Studienteilnehmer davon aus, 
�\�Y�k�k���a�`�j���;�g�e�e�g�\�a�l�q�%�?�]�k�[�`�‚�^�l���j�—�[�c�d�‚�m�Õ�_���k�]�a�f���o�a�j�\�&���?�d�]�a�[�`�% 
zeitig machen steigende Energiebeschaffungspreise das Neu -
kundengeschäft schwierig, Beschaffungsstrategien müssten 
angepasst werden. Weitere 43 Prozent erwarten, dass ihr 
Commodity-Geschäft lediglich stagnieren wird . Zuwächse  
in diesem Bereich erwarten überhaupt nur 14  Prozent der 
Befragten . Von daher ist man sich daher relativ sicher, dass 
das Endkundengeschäft vor einem rapiden Wandel steht:  
Die Zukunft der Stadtwerke liegt in der Bereitstellung ganz -
heitlicher Lösungsangebote für Endkunden .

„Stadtwerke müssen sich stärker professionalisieren und  
als Dienstleister auftreten“, sagt Christoph Trautmann von 
den Aalener Stadtwerken . „Moderne Lösungen für Strom, 
Wärme oder auch Mobilität müssen in die Fläche gebracht 
werden. Stadtwerke, die Zugang zu den Menschen in der  
�J�]�_�a�g�f���`�Y�Z�]�f�$���`�Y�Z�]�f���`�a�]�j���]�a�f�]�f���_�j�g�Ÿ�]�f���N�g�j�l�]�a�d���r�m���Y�f�\�]�j�]�f��
Anbietern . Es ist eben nicht alles nur per Chatbot an die 
Leute zu bringen .“

�Ã 04.1.1

Game Changers mischen mit

Neue Player im Wettbewerb um die Energiekunden sind für 
die Branche keine Seltenheit mehr . Frühe Vertreter dieser 
neuen Konkurrenten sind die Discountanbieter für Strom und 
Gas. Um die Jahreswende 2021/22 sind diese nun durch  
die Insolvenzen einiger Anbieter in Verruf geraten und haben 
das Vertrauen in die Grundversorger gefördert; allerdings 
werden viele der betroffenen, stark preisgetriebenen Kunden 
nicht lange in der Grundversorgung verbleiben, sondern  
versuchen, erneut zu einem günstigeren Anbieter oder Ver -
sorgungstarif zu wechseln . 

Einzelne Neueinsteiger erregen immer wieder mit innovati -
ven oder auch preisgünstigen Lösungen Aufsehen . Diesen 
�`�‚�m�Õ�_���Z�j�Y�f�[�`�]�f�^�j�]�e�\�]�f���O�]�l�l�Z�]�o�]�j�Z�]�j�f�$���\�]�f���k�g�_�]�f�Y�f�f�l�]�f��
Game Changers, stehen die Stadtwerke auffällig neutral 
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04. 2
Netze: Gefährdet die sinkende Rendite den Ausbau?

Die Netze sind das Rückgrat der Klimawende. Seit Jahren  
ist bekannt, dass die Netze der Zukunft nicht mehr simple 
Liefernetze sind. Stattdessen müssen sie millionenfach Ein- 
und Ausspeisepunkte integrieren und dabei Energieangebot 
�m�f�\���%�f�Y�[�`�^�j�Y�_�]���j�]�_�]�d�f�$���g�Z�o�g�`�d���_�j�g�Ÿ�]���r�]�a�l�d�a�[�`�]���m�f�\���’�j�l�d�a�[�`�]��
�N�]�j�o�]�j�^�m�f�_�]�f���]�f�l�k�l�]�`�]�f�&���F�Y�[�`���o�a�]���n�g�j���a�k�l���]�k���]�a�f�]���_�j�g�Ÿ�]�� 
�@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_�$���\�a�]���F�]�l�r�]���]�^�Õ�r�a�]�f�l���m�f�\���]�^�^�]�c�l�a�n���^�—�j���\�a�]�k�]��
Aufgabe weiterzuentwickeln .

�Ã 04.2.1

Stromnetze

Die dezentrale Einspeisung sehen dabei fast drei Viertel 
der Befragten als die wesentliche Herausforderung für die 
Stromverteilnetze . Hinzu kommt die Integration der Lade -
infrastruktur (70 Prozent), die zu hoher punktueller Last 
führen wird, wenn Fuhrparks von Unternehmen, ÖPNV-Be -
�l�j�]�a�Z�]�j�f�$���L�j�Y�f�k�h�g�j�l�]�m�j�]�f���g�\�]�j���_�j�g�Ÿ�]�f���?�]�Z�‚�m�\�]�c�g�e�h�d�]�p�]�f��
�_�j�g�Ÿ�]���E�]�f�_�]�f���K�l�j�g�e���Y�m�^���]�a�f�e�Y�d���Y�Z�j�m�^�]�f���o�g�d�d�]�f�&���=�Z�]�f�k�g��
besorgt zeigen sich Stadtwerke darüber, dass der erfor -
derliche Netzausbau durch sinkende Renditen behindert 
wird. Die Energiewende erfordert selbstverständlich auch 
einen Ausbau der Netze, dies sehen auch 57 Prozent der 
Befragten als wichtige Herausforderung — dennoch ist die 
reine technische Verstärkung der Netze nicht die einzige 
Lösung für die erfolgreiche Energiewende . Es bedarf auch 
einer steigenden Digitalisierung in den Netzen um die wirt -
schaftliche Optimierung sicherzustellen . Durch Digitalisie-
rung können Einspeisung und Verbrauch optimiert in Ein -
klang gebracht werden, damit Kunden auch weiterhin den 
hohen Komfort und die hohe Versorgungssicherheit der 
�F�]�l�r�]���r�m���Z�]�r�Y�`�d�Z�Y�j�]�f���C�g�f�\�a�l�a�g�f�]�f���_�]�f�a�]�Ÿ�]�f���c�’�f�f�]�f�&���9�d�k��
ein Beispiel kann hier der Punkt des netzdienlichen Ladens 
zur Integration der Ladeinfrastruktur hervorgehoben  
werden — diese Lösungen, die bereits in einigen Pilotpro-
jekten bei Stadtwerken eingesetzt werden — können ganze 
�K�l�j�Y�Ÿ�]�f�r�—�_�]���e�a�l���D�Y�\�]�a�f�^�j�Y�k�l�j�m�c�l�m�j���Y�m�k�_�]�k�l�Y�l�l�]�l���o�]�j�\�]�f�$��
ohne dass ein Netzausbau erforderlich ist .

Die Dekarbonisierung, Dezentralisierung und Digitalisie -
�j�m�f�_���f�]�`�e�]�f���_�]�j�Y�\�]���_�j�g�Ÿ�]�f���=�a�f�Ö�m�k�k���Y�m�^���\�a�]���N�]�j�l�]�a�d�f�]�l�r-
betreiber . Immer mehr Netzbetreiber haben einen gestei -
gerten Anspruch an ein „Kundenverständnis“ und richten 
Prozesse und Organisation immer kundenzentrierter aus . 
Dies umfasst im Wesentlichen den Aufbau digitaler Kun -
denschnittstellen, Data Analytics sowie eine konsequente 
Ausgestaltung und Implementierung von End-to-End-Pro -
zessen mit dem Ziel, sich als Enabler der Energiewende  
in der Region zu festigen und die Netzinfrastruktur für  
dieses Ziel auszubauen.

A B B I L D U N G  2 1

Zukünftige Herausforderungen für 
Stromverteilernetze
�O�Y�k���k�a�f�\���^�—�j���a�`�j���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���\�a�]���_�j�’�Ÿ�l�]�f���@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_
in der Zukunft für die Stromverteilernetze?

Integration dezentraler Erzeugungsanlagen

73 %

Fachkräftemangel

6 %

Leitungszubau

57 %

Digitalisierung

59 %

Integration von Ladeinfrastruktur

70 %

Wirtschaftliche Optimierung

70 %

Einzelnennungen

9 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

0 % 100  %80 %60 %40 %20 %
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�Ã 04.2.2

Gas- und Wärmenetze

Bei den Gasnetzen stehen die wirtschaftliche Optimierung 
und ihr Umbau für zwei Drittel der Befragten als zentrale 
Herausforderungen ganz oben auf der Agenda . Damit ein-
her geht die fehlende Planbarkeit für Investitionen . Diese 
Planungsunsicherheit hängt vor allem damit zusammen, 
dass weiterhin unklar ist, wie die Gasnetze in Zukunft  
genutzt werden sollen: Welche Bedeutung gewinnen grüne 
Gase wie Wasserstoff, wie können sie in die bestehende  
Infrastruktur integriert werden und welchen Wert hat die 
Gaskonzession? Besonders der letzte Punkt — der Wert  

100  %80 %60 %40 %20 %0 %40 % 20 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

Wirtschaftliche Optimierung des 
Wärmenetzes

Wirtschaftliche Optimierung  
des Gasnetzes

Aufbau kalter Nahwärmenetze

Digitalisierung

Integration von H2 ins Gasnetz

Fehlende Planungssicherheit bei 
Investitionen

Ausbau des Wärmenetzes

Weiterentwicklung/Umbau  
des Gasnetzes

Integration von Abwärme  
ins Wärmenetz

59 %

66 %

37 %

41 %

50 %

62 %

58 %

66 %

29 %

���L�g�h�%�*�%�:�g�p�]�k��� �F�g�l�]���*���t���F�g�l�]���)���5���Ú�Z�]�k�g�f�\�]�j�k���_�j�g�Ÿ�]���@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_�É�!Bottom-2-Boxes (Note 5 = „gar keine Herausforderung“ | Note 4) 

34 %

31 %

20 %

27 %

16 %

21 %

18 %

19 %

17 %

A B B I L D U N G  2 2

Zukünftige Herausforderung für Gas- und Wärmenetze
�O�Y�k���k�a�f�\���^�—�j���A�`�j���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���\�a�]���_�j�’�Ÿ�l�]�f���@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_���a�f���\�]�j���R�m�c�m�f�^�l���^�—�j���a�`�j�]���?�Y�k�%���m�f�\���O�‚�j�e�]�f�]�l�r�]�7

einer Gaskonzession — wird in den kommenden Jahren  
für Stadtwerke eine zentrale Fragestellung sein . Insbeson-
dere, wenn die Konzession zeitnah ausläuft .

Auch bei den Wärmenetzen ist der Erhalt der Wirtschaft -
�d�a�[�`�c�]�a�l���\�a�]���_�j�’�Ÿ�l�]���@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_��� �-�1 �H�j�g�r�]�f�l�!�$���]�Z�]�f�k�g��
wie der Ausbau der Wärmenetze zur Steigerung der Ver -
sorgung von Gebäuden mit grüner Wärme .
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�Ã 04.2.3

Sinkende Eigenkapitalverzinsung  
als Kernproblem

Die Versorgungsnetze sind schon immer ein stabiler  
Ergebnis- und Werttreiber der Stadtwerke . Nun setzt der  
Regulierer für die Energienetze in jeder neuen Regulie -
�j�m�f�_�k�h�]�j�a�g�\�]���9�f�j�]�a�r�]���^�—�j���=�^�Õ�r�a�]�f�r�k�l�]�a�_�]�j�m�f�_�]�f���m�f�\���C�g�k�l�]�f�% 
senkungen. Zuletzt hat die Bundesnetzagentur dies durch 
die Absenkung des kalkulatorischen Eigenkapitalzinses  
auf 3,79 Prozent (bei Neuanlagen) bzw . 2,23 Prozent (Alt -
anlagen) im Oktober 2021 beschlossen . Die Absenkung  
ist geringer ausgefallen als zunächst befürchtet; trotzdem 
�o�a�j�c�l���k�a�[�`���\�a�]�k�]���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]���f�Y�l�—�j�d�a�[�`���Y�m�^���\�a�]���A�f�n�]�k�l�a�l�a�g�f�k-
freudigkeit der Netzbetreiber und auf die Ergebnisbeiträge 
der Netze aus.

In den Umfragewerten der Stadtwerkestudie 2022 zeigt 
sich, dass die Befragten von deutlichen Wirkungen der 
Zinsabsenkung ausgehen. Zählt man zusammen, welche 
Stadtwerke geringere Netzerlöse, eine negative Ergebnis -
wirkung und eine Verschlechterung der Finanzsituation  
erwarten, kommt man auf fast zwei Drittel der Studienteil -
nehmer (64  Prozent). Diese Erwartungen lassen eine reak-
tive Netzinvestitionsstrategie erwarten, was 44 Prozent 
der Befragten auch bestätigen . Es besteht demnach die 
Gefahr, dass der nötige Netzausbau durch die Entschei -
dung der BNetzA in der nächsten Stufe der Anreizregulie -
rung verzögert wird.

�Ã 04.2.4

Regulatorik

�F�]�Z�]�f���\�]�j���c�g�f�c�j�]�l�]�f���R�a�f�k�e�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]���\�]�j���:�F�]�l�r�9���k�l�]�d�d�]�f��
die stetig zunehmenden regulatorischen Anforderungen 
die Studienteilnehmer vor erhebliche Herausforderungen . 
Diese spiegeln sich auch in den wirtschaftlichen Ergeb-  
nissen der Stadtwerke wider . 67 Prozent der Befragten  
gaben an, dass regulatorische Umsetzungsanforderungen 
Personal- und Finanzmittel binden — Ressourcen, die  
für Transformationsaufgaben dringend benötigt würden .

A B B I L D U N G  2 3

Herausforderungen für den Netzbetrieb durch  
reduzierte Eigenkapitalverzinsung
Welche kurz-, mittel- und langfristige Herausforderungen erwarten
Sie durch die reduzierte Eigenkapitalverzinsung für den Netzbetrieb für 
Ihr Unternehmen?

Rückgang von Investitionen (Netzunterhalt, Netzausbau)

44 %

Entwicklung neuer Geschäftsmodelle/Finanzierungen

4 %

Sinkende Netzerlöse

12 %

Diekarbonisierung/Energiewende wird verzögert/behindert

8 %

�C�g�k�l�]�f�k�]�f�c�m�f�_�'�=�^�Õ�r�a�]�f�r�k�l�]�a�_�]�j�m�f�_

13 %

�9�Z�Ö�m�k�k���n�g�f���C�Y�h�a�l�Y�d���a�f���K�]�c�l�g�j�]�f���e�a�l���`�’�`�]�j�]�j���J�]�f�\�a�l�]

9 %

Verschlechterung der Finanzsituation

17 %

Verringerung der Netzsicherheit/Ausfallrisiko steigt an

18 %

Ergebnisverschlechterung

37 %

Rückzug kleinere Unternehmen aus dem Netzbetrieb

2 %

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY
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Kapitel 05

Finanzielle Lage

Die Teilnehmer der Studie schätzten den geschäftli -
chen Erfolg ihres jeweiligen Unternehmens in 2021 
mehrheitlich als sehr gut ein . Der Ausblick war zum 

Befragungszeitpunkt weitestgehend positiv, Die Energie -
märkte waren zwar bereits recht turbulent, aber der Krieg in 
der Ukraine war noch keine Realität geworden . Bereits zu 
diesem Zeitpunkt zeigte sich durch eine Auswertung der 
letzten Jahresabschlüsse der Unternehmen, deren Vertrete -
rinnen und Vertreter an dieser Studie teilgenommen haben, 
dass sich der wahrgenommene Geschäftserfolgt nicht mit 
den aus der Analyse gewonnen Kennzahlen deckt. Aus Sicht 
der Unternehmen ist zwar der Umsatz gestiegen, dennoch 
ist die Rendite (EBIT) gesunken. Bedenken gibt es auch bei 
der Entwicklung der Verschuldung in den Unternehmen . Die 
Auswertung der Jahresabschlüsse zeigt eine Veränderung 
des Verschuldungsgrades von 164 Prozent 2017 auf 218 
Prozent 2020 — dies wurde auch von den Studienteilneh-
mern bestätigt . Gibt diese Entwicklung Anlass zur Sorge?
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05.1
Mehr Aufwand, weniger Ertrag

05. 2
�?�j�’�Ÿ�]���e�Y�[�`�l���]�^�Õ�r�a�]�f�l

Seit 2017 sank die Umsatzrentabilität der Versorger im 
Schnitt um 3 Prozent pro Jahr . Zusammen mit den Anfor -
derungen aus Klimaschutz und Energiewende stellt dies die 
�K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���n�g�j���_�j�g�Ÿ�]���@�]�j�Y�m�k�^�g�j�\�]�j�m�f�_�]�f�&���=�a�f�]���9�f�Y�d�q�k�]��
der Umsatzrentabilität der Unternehmen zeigt, dass die 
�H�j�g�Õ�l�Y�Z�a�d�a�l�‚�l���l�j�g�l�r���l�]�a�d�o�]�a�k�]���k�l�]�a�_�]�f�\�]�j���M�e�k�‚�l�r�]���\�]�j���M�f�l�]�j-
nehmen sinkt. 

Dem gegenüber stehen erhöhte Investitionserfordernisse . 
Die Mobilitäts- und die Wärmewende bedingen Aufwands-
steigerungen und Investitionen, die Digitalisierung fordert 
neue IT-Systeme und die Eigenkapitalverzinsung im Rahmen 
�\�]�j���9�f�j�]�a�r�j�]�_�m�d�a�]�j�m�f�_���k�a�f�c�l�&���9�m�Ÿ�]�j�\�]�e���^�—�`�j�]�f���\�]�j���r�m�f�]�`-
mende Wettbewerb sowie die steigenden und schwanken-
den Energiebeschaffungspreise zu Margendruck im Strom- 
und Gasvertrieb. Und es ist nicht davon auszugehen,  
�\�Y�k�k���\�a�]���C�g�k�l�]�f�j�]�\�m�r�a�]�j�m�f�_�]�f�$���\�a�]���\�m�j�[�`���=�^�Õ�r�a�]�f�r�%���m�f�\��

Produktivitätssteigerungen erzielt werden können, weil 
z. B. Digitalisierung vermehrt genutzt wird, die Kostenstei -
gerungen kompensieren können .

�<�a�]���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�k�l�m�\�a�]���*�(�*�*���r�]�a�_�l�$���\�Y�k�k���k�a�[�`���_�j�’�Ÿ�]�j�]���=�f�]�j�_�a�]-
�n�]�j�k�g�j�_�]�j���\�]�m�l�d�a�[�`���e�]�`�j���—�Z�]�j���>�j�]�e�\�c�Y�h�a�l�Y�d���Õ�f�Y�f�r�a�]�j�]�f�&���<�a�]��
�=�a�_�]�f�c�Y�h�a�l�Y�d�i�m�g�l�]���d�a�]�_�l���Z�]�a���\�]�f���_�j�’�Ÿ�l�]�f���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���Z�]�a��
nur rund 40  Prozent, während die kleineren Unternehmen 
etwa 50  Prozent ihrer Finanzierung über Eigenkapital  
decken; Unternehmen mit mehr als 1 .000 Mio . Euro Umsatz 
decken nur 37  Prozent ihrer Finanzierung über Eigenkapital .

Eine Detailanalyse der Kostenstruktur gibt zudem Hinweise 
darauf, dass kleinere Energieversorger stärker durch Fix -
�c�g�k�l�]�f���\�g�e�a�f�a�]�j�l���o�]�j�\�]�f�&���:�]�l�j�‚�_�l���\�]�j���9�f�l�]�a�d���\�]�j���i�m�Y�k�a�Õ�p�]�f��
Kosten — also Personal und Abschreibungen — für kleinere 
Energieversorger rund 20  Prozent, nimmt er mit steigender 
�?�j�’�Ÿ�]���Y�Z���m�f�\���e�Y�[�`�l���c�f�Y�h�h���)�( �H�j�g�r�]�f�l���Z�]�a���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f��
mit einem Umsatz von mehr als 400 Mio . Euro aus. Wäh-
�j�]�f�\���\�a�]���_�j�g�Ÿ�]�f���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���\�]�j���K�l�a�[�`�h�j�g�Z�]���a�e���:�]�l�j�Y�[�`-
�l�m�f�_�k�r�]�a�l�j�Y�m�e���Y�d�k�g���=�^�Õ�r�a�]�f�r�h�g�l�]�f�r�a�Y�d�]���_�]�`�g�Z�]�f���`�Y�Z�]�f�$���a�k�l��
die Belegschaft bei kleineren Unternehmen konstant geblie -
ben bzw. bei Unternehmen mit einem Umsatz von weniger 
als 200 Mio. Euro gestiegen. Durch die Granularität der  
Tätigkeiten, die zunehmende Komplexität des Marktes und 
die regulatorischen Anforderungen fällt es den kleinen 
Energieversorgungsunternehmen deutlich schwerer,  
�K�c�Y�d�]�f�]�^�^�]�c�l�]���r�m���]�j�r�a�]�d�]�f���m�f�\���\�]�e���H�j�g�Õ�l�Y�Z�a�d�a�l�‚�l�k�j�—�[�c�_�Y�f�_��
durch Kostensenkungen zu begegnen.

Deshalb sollten insbesondere kleinere Energieversorger 
�h�j�—�^�]�f�$���g�Z���k�a�]���d�Y�f�_�^�j�a�k�l�a�_���r�m���]�^�Õ�r�a�]�f�l�]�j�]�f���H�j�g�r�]�k�k�]�f���c�g�e-
�e�]�f���c�’�f�f�]�f�$���m�e���\�]�f���k�l�]�a�_�]�f�\�]�f���9�f�^�g�j�\�]�j�m�f�_�]�f���n�g�f���Y�m�Ÿ�]�f��
gerecht zu werden und die Energiewende erfolgreich schul -
tern zu können . Die richtige Wertschöpfungstiefe, ein klares 
Geschäftsmodell und nachhaltige Kooperationen können es 
auch kleineren Energieversorgern ermöglichen, Vorreiter  
in der Energiewelt von morgen zu sein .
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05. 3
Aktives Finanzmanagement

Das aktive Management der Finanz- und Liquiditätssitua -
tion wird für Stadtwerke immer wichtiger . Entsprechende 
Analyse- und Steuerungsmechanismen wurden von der 
Mehrheit der befragten Stadtwerke bereits implemen -
tiert . Zur Verbesserung ihrer Finanz- und Liquiditätssitua -
tion nutzt gut die Hälfte Kosten-Benchmarks, 48 Prozent 
bündeln Aufgaben in Shared-Service-Centern und weitere 
48  Prozent nutzen Dienstleister zur Kostensenkung . Kre-
ditrahmenverträge wurden von 47  Prozent der befragten 
Unternehmen neu verhandelt, aber nur 27  Prozent nut -
zen hierfür Bankenkonsortien . Die Finanzierungsfähigkeit 
scheint nur bei 13 Prozent der Studienteilnehmer so ein -
geschränkt, dass sie auf Kommunalbürgschaften ihres  
Gesellschafters zurückgreifen müssen .

Für die Stadtwerkestudie 2022 hat EY erstmals auch mit  
einem Unternehmen gesprochen, das Stadtwerke gezielt mit 
privaten Investoren zusammenbringen will . Timo Poppe  
arbeitete für EWE und die Bremer Stadtwerke (swb), bevor er 
geschäftsführender Gesellschafter von Palladio Kommunal 
wurde. Poppe glaubt, „die Idee, dass die Stadtwerke die Her -
ausforderungen der Klima-, Wärme- und Mobilitätswende  
�Y�m�k���a�`�j�]�e���d�Y�m�^�]�f�\�]�f���;�Y�k�`�Ö�g�o���o�]�j�\�]�f���Z�]�r�Y�`�d�]�f���c�’�f�f�]�f�É�$���k�]�a��
�Ú�]�a�f���L�j�m�_�k�[�`�d�m�k�k�É�&���K�[�`�d�a�]�Ÿ�d�a�[�`���k�]�a�]�f���\�a�]���=�a�_�]�f�c�Y�h�a�l�Y�d�i�m�g�l�]�f��
�\�]�j���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���j�—�[�c�d�‚�m�Õ�_�&���H�g�h�h�]�k���J�]�[�`�f�m�f�_���d�Y�m�l�]�l�2���<�]�m�l-
sche Stadtwerke brauchen dringend frisches Kapital, wäh -
rend viele deutsche Versicherer, Altersvorsorge-Anbieter und  
Pensionskassen deutscher Dax-Konzerne nach langfristigen, 

„langweiligen“ Anlagemöglichkeiten in Infrastrukturprojekten 
suchen. Poppe nennt ein aktuelles Beispiel: „Bei einem Glas-
faserausbauprojekt in der niedersächsischen Stadt Garbsen 
zum Beispiel haben wir gerade eine deutsche gemeinsame 
GmbH gegründet. Das Stadtwerk hält 51, und wir 49 Prozent . 
Die Stadtwerke Garbsen behalten also das Lenkrad in der 
Hand; wir nehmen auf dem Beifahrersitz Platz, als Partner 
und Co-Finanzierer. Diese gemeinsame Gesellschaft baut 
dann das Glasfasernetz in der Stadt. Dazu gibt es dann einen 
langfristigen Pächter, in diesem Fall die Deutsche Telekom .“ 
Wichtig dabei sei es, Vertrauen zurückzugewinnen, das  
Ende der 1990er, Anfang der 2000er unter dem Stichwort 
Public Private Partnership (PPP) verloren gegangen ist .  
Dieses Mal kämen Geld und Rechtsformen daher nicht aus 
den USA, sondern aus Deutschland. Poppe ist überzeugt: 
„Wir sind ein guter Partner für die Stadtwerke .“

Wie weit sich Stadtwerke auf diese neuen Finanzierungs-
möglichkeiten einlassen werden, ist allerdings noch offen . 
BDEW-Präsidiumsmitglied Christian Meyer-Hammerström,  
Geschäftsführer der Osterholzer Stadtwerke, sieht „noch 
�_�j�g�Ÿ�]���c�m�d�l�m�j�]�d�d�]���M�f�l�]�j�k�[�`�a�]�\�]���r�o�a�k�[�`�]�f���C�g�e�e�m�f�]�f���m�f�\�� 
Finanzinvestoren, die erst einmal überbrückt werden müss -
ten“ . Dennoch gibt er zu bedenken: „Irgendwann muss man 
sich die Frage stellen, ob man noch wettbewerbsfähig und 
leistungsfähig genug bleiben kann, ohne Investoren einzube -
�r�a�]�`�]�f�&���9�f�\�]�j�f�^�Y�d�d�k���e�m�k�k���\�a�]���C�g�e�e�m�f�]���\�Y�f�f���k�g�d�[�`�]���<�]�Õ�r�a�l�]��
ausgleichen oder die Anforderungen nach unten schrauben .“

Der Finanzbedarf der Stadtwerke steigt.  
Um dem zu begegnen, setzen die Versorger vor allem auf eine  

bessere Datenbasis. Die Hälfte der Befragten setzt jedoch  
auch auf konkrete Kostensenkungsprogramme, den Abbau von  

Fixkosten und auf Shared Services.

“
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�<�m�j�[�`�_�]�^�—�`�j�l�]���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���r�m�j���G�h�l�a�e�a�]�j�m�f�_���\�]�k���>�a�f�Y�f�r�Z�]�\�Y�j�^�k
�O�]�d�[�`�]���E�Y�Ÿ�f�Y�`�e�]�f���`�Y�Z�]�f���K�a�]���a�e���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f���a�e�h�d�]�e�]�f�l�a�]�j�l�$
ihren Liquiditäts- und Finanzbedarf zu optimieren?

n=100     (Mehrfachnennungen waren möglich) � Quelle: EY

2 �û
�O�]�a�Ÿ���f�a�[�`�l�' 
keine Angaben

4 �û
Keine

8 �û
Einzelnennungen

8 �û
Gemeinsame  
Finanzierungen  
mit Stadt/  
Konzern (z. B. 
Cashpool,  
Thesauierung, 
Kredite)

9 �û
Optimierung  
von Prozessen 
(z. B. Digitali-  
sierung)

51 �û
Kostensenkungsprogramme auf Basis  
von Kosten-Benchmarks

74 �û
Schaffung von Datentransparenz in der  
Liquiditäts- und Finanzplanung

48 �û
Bündelung von  
Aufgaben im Shared 
Service Center

48 �û
�9�Z�Z�Y�m���n�g�f���Õ�p�]�f�� 
Kosten (z. B. Nutzung 
von Dienstleistern)



60 FINaN zIELLE La GE 
Stadtwerkestudie 2022

05.4
Verminderte Ausschüttungsfähigkeit

Die Ergebnisse der aktuellen Stadtwerkstudie bezeugen, 
dass sich die Finanzsituation der Stadtwerke zwar langsam 
verschlechtert, aber bislang keineswegs auf dramatische 
�O�]�a�k�]�&���:�]�l�j�Y�[�`�l�]�l���e�Y�f���\�a�]���r�m�f�]�`�e�]�f�\�]���>�j�]�e�\�Õ�f�Y�f�r�a�]�j�m�f�_��
von Stadtwerken, passt diese zu den aktuellen Transformati -
onsaufgaben und erforderlichen Investitionen . Da die Finan-
zierungen weitestgehend in klassischen Bankdarlehen erfol -
gen und kommunale Besicherungen nur in Ausnahmefällen 
erforderlich erscheinen, ist derzeit keine Verschlechterung 
der Finanzierungssituation aus der Befragung abzuleiten . 
Aktuell führt jedoch der Krieg in der Ukraine zu Risikos-  
�r�m�k�[�`�d�‚�_�]�f�$���\�a�]���k�a�[�`���r�& �:�&���a�f���k�l�]�a�_�]�f�\�]�f���R�a�f�k�]�f���‚�m�Ÿ�]�j�f�&���<�a�]��
neuen Investitionen müssen sich allerdings in Renditen um -
schlagen, ansonsten droht eine dauerhafte Bilanzstruktur -
verschlechterung mit ungünstigen Folgen für die Finanzie -
rung und Finanzierungsfähigkeit . Die Transformation der 
Versorgungsstrukturen würde in diesem Fall verzögert .

In den Kommunen wird die Diskussion um Ausschüttungen 
der Stadtwerke in den kommenden Jahren intensiv werden . 
Der Bedarf an Investitionsmitteln für die Transformation der 
Versorgungsstrukturen wird zunehmen und die Stadtwerke -
geschäftsführerinnen und -geschäftsführer werden darauf 
drängen, Gewinne zu thesaurieren . In der Folge werden weni-
ger Erträge aus der Versorgung zur Quersubventionierung 
des Verkehrs zur Verfügung stehen, dessen Investitions-  
erfordernisse gleichwohl steigen . 

Gleichzeitig werden andere Aufgabenträger vermehrt mit 
Investitionsanforderungen auf die Kommunen zukommen . 
So wird etwa die kommunale Wohnungswirtschaft die er-
forderlichen Sanierungsaufwendungen nicht durch entspre -
chende Mietsteigerungen verdienen können . Aufgrund  
dieser Situation voller Widersprüche hält Christian Meyer-  
Hammerström es im Extremfall sogar für denkbar, dass sich 
Kommunen von ihren Stadtwerken ganz trennen muss: 
�Ú�O�]�f�f���\�a�]���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�f���9�f�^�g�j�\�]�j�m�f�_�]�f���Y�f���\�a�]���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]���k�g��
weiterwachsen, werden sich einige Kommunen leider ent -
scheiden müssen, denn einen Schmerz müssen sie dann 
wohl ertragen müssen .“ Wer investieren muss, kann am 
Ende weniger Gelder an seine Gesellschafter ausschütten.

Transformationsphasen sind Investitionsphasen . In diesen 
�H�`�Y�k�]�f���j�]�a�[�`�l���\�]�j���g�h�]�j�Y�l�a�n�]���;�Y�k�`�Ö�g�o���f�a�[�`�l���Y�m�k�$���m�e���\�a�]�� 
�]�j�^�g�j�\�]�j�d�a�[�`�]�f���A�f�n�]�k�l�a�l�a�g�f�]�f���r�m���Õ�f�Y�f�r�a�]�j�]�f�$���M�f�l�]�j�f�]�`�e�]�f��
�e�—�k�k�]�f���k�a�[�`���]�p�l�]�j�f���Õ�f�Y�f�r�a�]�j�]�f�&���:�]�a���K�l�Y�\�l�o�]�j�c�]�f���]�j�^�g�d�_�l��
dies meist in Form von Fremdkapital, in Teilen können  
Fördermittel eingeworben werden . Der Schuldendienst  
erfolgt aus den künftigen Investitionserträgen, also den  
Investitionsrenditen . Ein steigender Verschuldungsgrad ist 
also eigentlich etwas Vorübergehendes . Was aber, wenn die 
Transformations- und damit Innovationszyklen lang sind 
und mehrere Jahrzehnte umfassen? Auch wenn der stei -
gende Verschuldungsgrad der Stadtwerke heute nicht be -
sorgniserregend ist, müssen sich Stadtwerke darauf  
einrichten, ihre Jahresabschlüsse robust zu halten . Hierfür 
benötigen sie die Unterstützung ihrer Gesellschafter .

�Ã 05.4.1

Ausschüttungen sinken nicht

�M�e���\�a�]���J�g�Z�m�k�l�`�]�a�l���\�]�j���:�a�d�Y�f�r�]�f���m�f�\���\�Y�e�a�l���\�]�f���Õ�f�Y�f�r�a�]�d�d�]�f��
Handlungsrahmen der Stadtwerke zu managen und zu erhal -
ten, sind derzeit Projekte rund um die Themen Investitions -
priorisierung, Transparenz und Kommunikation, Benchmar -
king oder Finanzierungsoptimierung zu beobachten . In vielen 
Fällen geht es in diesen Projekten auch darum, die Ausschüt -
tungsfähigkeit zu betrachten, denn trotz anhaltender Investi -
tionsphase und steigenden Verschuldungen in den Bilanzen 
der Stadtwerke schütten diese weiter ihre Ergebnisse an die 
Kommunen aus und leisten somit wesentliche Beiträge zu 
den kommunalen Haushalten. 81 Prozent der Befragten  
gaben an, dass ihre Ausschüttungen in den vergangenen 
Jahren nicht gesunken sind. In vier Fünftel der Fälle sind die 
Ausschüttungen also mindestens gleich geblieben, wenn 
nicht sogar gestiegen . Lediglich bei 14 Prozent der Befragten 
sind die Ausschüttungen aufgrund von negativen Ergebnis -
entwicklungen (57 Prozent) oder Investitionserfordernissen 
(50 Prozent) gesunken .
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Konstante Haushaltsbeiträge der Stadtwerke 
Sind die Ausschüttungen an die kommunalen Anteilseigner
in den letzten Jahren gesunken?

n=100� Quelle: EY

84 �û  

�. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Nein

14  �û  
�.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Ja

2 �û  
�.. . . . . . . . . . . . . . . �O�]�a�Ÿ���f�a�[�`�l�'�c�]�a�f�]���9�f�_�Y�Z�]
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