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Seit 1998 versuchten Stadtwer-
ke, die neuen Herausforde-

rungen mit unterschiedlichen
Strategien zu meistern. Viele
schlüpften unter den Mantel ei-
nes strategischen Partners, um
eigene Schwächen auszuglei-
chen und den Haushalt der Kom-
mune zu entlasten. Andere Stadt-
werke versuchten durch Über-
nahmen zu wachsen, um Skalen-

effekte zu realisieren. Manche
taten einfach nichts und suchten
ihr Heil in der Eigenoptimie-
rung. In den vergangenen Jahren
ist jedoch die Notwendigkeit zur
ständigen Überprüfung der eige-
nen strategischen Positionierung
weiter gewachsen. In diesem Zu-
sammenhang sind verschiedens-
te Kooperationen für die Stadt-
werke zu einer wichtigen Hand-
lungsoption geworden.

Zu unterscheiden sind horizon-
tale und vertikale Kooperatio-
nen. Als horizontale Kooperati-
on wird die Zusammenarbeit
von Unternehmen auf der glei-
chen Ebene bzw. Wertschöp-
fungsstufe bezeichnet. Merkmal
ist die oft große Ähnlichkeit der

Unternehmen (Branche, Größe,
gleiche Wertschöpfungsstufe).
Beispiele für horizontale Koope-
rationen sind Gemeinschafts-
kraftwerke, gemeinsame Netzbe-
triebsgesellschaften oder Ser-
vicegesellschaften (z. B. Einkauf,
Handel, IT oder Abrechnung).

Bei vertikalen Kooperationen ar-
beiten Unternehmen entlang der

Wertschöpfungskette zusam-
men (z. B. von der Erzeugung bis
zum Vertrieb). Als vertikale Ko-
operation wird oft auch die Be-
teiligung großer nationaler oder
internationaler Unternehmen an
regional oder lokal tätigen Un-
ternehmen bezeichnet.

Bereichsspezifische 
Kooperationen

Bereichsspezifische Kooperatio-
nen gehören zu den horizonta-
len Kooperationen. Sie beschrei-
ben die Zusammenarbeit von
Unternehmen auf gleicher Wert-
schöpfungsstufe (Erzeugung,
Handel, Netz, Vertrieb) oder bei
der Erbringung betrieblicher
Funktionen (Marketing, Perso-

nal, Rechnungswesen, Informati-
onsverarbeitung etc.). Von einem
Outsourcing wird gesprochen,
wenn mit dem Lieferanten Ver-
einbarungen über eine Übernah-
me der eigenen Mitarbeiter und
Kapazitäten getroffen werden
oder der ganze Unternehmens-
bereich mit Aufgaben und Mitar-
beitern zum eigenständigen Un-
ternehmen außerhalb der bishe-

rigen Unternehmensstruktur
wird. Beispiele für bereichsspezi-
fische Kooperationen sind das
kommunale Gemeinschafts-
kraftwerk Trianel Power Kraft-
werk Hamm-Uentrop GmbH &
Co. KG oder die Kommunale
Netzgesellschaft Südwest mbH
in Rheinland-Pfalz. 

Zu unterscheiden ist eine wech-
selseitige Beteiligung zwischen
den Kooperationspartnern, der
Fusion sowie der Aufnahme ei-
nes strategischen Partners in
den Gesellschafterkreis. Ein Bei-
spiel für wechselseitige Beteili-
gung war die der Wuppertaler
WSW AG und der Stadtwerke
Velbert. Da die Ziele beider Part-
ner nicht erreicht werden konn-

ten, kam es jedoch zur Rückab-
wicklung.

Die Fusion ist die intensivste
Form der Kooperation. Möglich
ist ein „horizontaler“ oder ein
„vertikaler“ Zusammenschluss.
Die Stadtwerke Telgte, Ostbe-
vern und Ennigerloh (Stadtwer-
ke ETO GmbH und Co. KG) in
Westfalen sind hier ein Beispiel.

Zugang zu neuen Ressourcen er-
öffnet die Partnerschaft mit ei-
nem strategischen Investor (ver-
tikale Kooperation). Durch die
Aufnahme in den Gesellschafter-
kreis trägt der strategische Inves-
tor zur Stärkung des Unterneh-
mens bei. Ein Beispiel ist die Be-
teiligung der Electrabel Deutsch-
land AG an der WSW Energie &
Wasser AG in Wuppertal 2008.

Dass die Strategie der Beteili-
gung eines strategischen Inves-
tors nicht automatisch zur Stär-
kung des Unternehmens führt,
zeigen die Rekommunalisierun-
gen der letzten Jahre (Rückkauf
der Geschäftsanteile eines strate-
gischen Investors durch die
Kommune). Ein „Sonderfall“ der
Rekommunalisierung ist die
Gründung eines neuen Stadt-
werks, bei der die Kommune
nach Ablauf der sog. Konzessi-
onsverträge die Energienetze
dem bisherigen Netzbetreiber
abkauft und gegebenenfalls mit
Hilfe eines Partners ein Stadt-
werk aufbaut.

Die Vielzahl verschiedener Stra-
tegien zeigt, wie wichtig es ist,
sich intensiv mit der Ausgangsla-
ge zu befassen. Erst im Angesicht
eines klaren Bilds der Lage kön-
nen in Frage kommende Strate-
gien entwickelt werden. Welche
Strategie am besten geeignet ist,
hängt von den Zielen und Anfor-
derungen der Beteiligten ab.
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Die Wuppertaler Stadtwerke, denen auch die Schwebebahn gehört, versuchten eine wechselseitige Beteiligung mit
den Stadtwerken Velbert, die jedoch rückabgewickelt wurde. Foto: Thomas Max Müller/pixelio


