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0. Universität Leipzig 

Vorwort 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Stadtwerke bilden einen zentralen Be-
standteil der kommunalen Daseinsvor-
sorge. Sie bewegen sich im Rahmen 
ihres Wirtschaftens auf den beiden 
Referenzsystemen Markt und Staat und 
unterliegen daher mehrschichtigen 
Anforderungen verschiedener Ebenen 
aus Politik, Verwaltung, Bürger und 
privaten Anteilseignern. 
 
Die strikte EU-Wettbewerbsorien-
tierung und ihre Regulierungsinstru-
mente einerseits sowie kommunalpoli-
tische Erwartungen (Daseinsvorsorge, 
Einnahmengenerierung) andererseits 
beeinflussen das Wirtschaften von 
Stadtwerken in hohem Maße und impli-
zieren die Notwendigkeit einer strategi-
schen Auseinandersetzung der öffentli-
chen Unternehmen mit sich ändernden 
Rahmenbedingungen, um auch weiter-
hin die hohe Bedeutung der Stadtwerke 
als regionale Versorger zu erhalten und 
auszubauen. Der Bedarf einer präzisen 
strategischen Ausrichtung nimmt auf-
grund der evidenten Veränderungen 
zwischen öffentlichem Auftrag und 
Wettbewerb weiter zu. Die künftige 

präzise strategische Ausrichtung der 
Stadtwerke rückt dabei zunehmend in 
den Fokus der Betrachtung. Vor die-
sem Hintergrund liegt das Ziel der vor-
liegenden Studie „Strategien von 
Stadtwerken - Status quo und Perspek-
tiven“, die in Kooperation mit der smm 
managementberatung GmbH durchge-
führt wurde, darin, den strategischen 
Status quo von Stadtwerken im deut-
schen Energiesektor zu untersuchen. 
Der Fokus der Untersuchung liegt dar-
auf, herauszustellen, inwiefern Stadt-
werke auf Basis ihrer unternehmeri-
schen Ausrichtung die zentralen Markt- 
und Umfeldbedingungen strategisch 
antizipieren.  
 
Es konnte festgestellt werden, dass 
sich Stadtwerke solide zwischen den 
Postulaten Daseinsvorsorge und Wett-
bewerb bewegen, dass allerdings die 
Optionen einer konsistenten und kohä-
renten Strategieimplementierung noch 
ausbaufähig sind. Eine nachhaltige 
strategische Ausrichtung bildet dabei 
den Schlüssel, um erfolgreich im Wett-
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bewerb agieren zu können. Die Aus-
gangsfrage, ob die Strategieorientie-
rung der Stadtwerke (bislang) hinter 
den stark gestiegenen Anforderungen 
zurückbleibt, kann nicht vollumfänglich 
bejaht werden, da sich bereits ein be-
deutender Teil der Unternehmen erfolg-
reich strategisch positioniert. Allerdings 
bleibt ein strategisches Entwicklungs-
potenzial bestehen, um das Unterneh-
men zwischen (kommunal-)politischem  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Einfluss, Bürgerinteressen und dem 
verstärkten Wettbewerb mit dessen 
inkludierten produkt- und marktseitigen 
Risikofaktoren erfolgreich steuern zu 
können. 
 
Leipzig, im März 20101 
 
Prof. Dr. Thomas Lenk 
Dipl.-Vw. Oliver Rottmann 

                                                 
1 Die Autoren danken Frau Romy Albrecht und 
Frau Tatsjana Makarevich für ihr großes Engage-
ment im Rahmen der Auswertung und Analyse der 
Erhebung. 
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0. smm managementberatung GmbH 

Vorwort 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Strategie und Stadtwerke? Passt das 
überhaupt zusammen? Macht Strate-
gieentwicklung in kommunalen Versor-
gungsunternehmen Sinn? Diese und 
andere Fragen haben wir uns im Spät-
sommer letzten Jahres gestellt, als wir 
uns mit dem Kompetenzzentrum für 
Öffentliche Wirtschaft und Daseinsvor-
sorge der Universität Leipzig über die 
Zukunft kommunaler Versorger unter-
hielten.  
 
Aus dieser Diskussion erwuchs die 
Idee, den Markt einmal abzufragen. Wir 
waren gemeinsam sehr neugierig, wie 
die Stadtwerke-Praxis mit diesem The-
ma umgeht. Wir wussten zwar, wie sich 
die strategischen Zyklen von Versor-
gungsunternehmen entwickeln. Wir 
kannten viele Meinungsäußerungen von 
gestandenen Betriebspraktikern zum 
Thema „Strategisches Management“. 
Wir wussten aber nicht, wie sich die 
Branche auf die allseits spürbaren 
Verschiebungen des Stadtwerke-
Datenkranzes einstellt und welchen 
Stellenwert die strategische Positionie-
rung der einzelnen Versorger hat. 

Es ist der intellektuellen Neugierde der 
Autoren zu verdanken, nunmehr die 
neueste Übersicht und die aktuellsten 
Einschätzungen zur Strategie von 
Stadtwerken vorzulegen. Es sollte den 
Leser neugierig machen, wie sich eine 
Branche strategisch aufstellt, welche 
Herausforderungen wesentlich und 
wichtig sind. Und denjenigen, die noch 
nicht über den Methodenbaukasten zur 
Erstellung einer Unternehmensstrategie 
verfügen, sei zugerufen, nicht zu verza-
gen. Es wird sicherlich gewinnbringend 
sein, einmal mit den Autoren persönlich 
zu diesem Thema zu sprechen. 
 
Halten Sie sich bei der Arbeit an Ihrer 
Unternehmensstrategie an Ringelnatz: 
„Ein Rauch verweht, ein Wasser ver-
rinnt, eine Zeit vergeht, eine neue be-
ginnt“. Wenn das nicht das Startsignal 
für Ihre neue Strategieentwicklung ist.  
 
Düsseldorf, im März 2010 
 
Roman Schneider, Dipl.-Ök.,  
Dipl.-Betriebswirt 
- Geschäftsführender Gesellschafter - 
smm managementberatung GmbH 
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1. Management Summary: 

Strategieorientierung und  
-entwicklung bei Stadtwerken  
noch ausbaufähig 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Stadtwerke sehen nach eigener Ein-
schätzung eine sehr hohe Notwendig-
keit, sich strategisch neu auszurichten. 
  
• 43 % der befragten Stadtwerke 

verfügen nicht über eine schriftlich 
niedergelegte Strategie 

• Die Strategieentwicklung ist ver-
besserungswürdig (Einsatz geeig-
neter Analyseinstrumente, Syste-
me zur Strategieverfolgung, Dele-
gation der Strategieverantwortung 
etc.) 

• 67 % der teilnehmenden Stadt-
werke planen in naher Zukunft 
Strategieprojekte 

 
Mit Blick auf die strategische Grundori-
entierung der Stadtwerke wird deutlich, 
dass die Stadtwerke mehrheitlich an 
der Daseinsvorsorge orientiert sind, 
während sich rund 39 % am Wettbe-
werb und lediglich 17 % am Unterneh-
menswert ausrichten. 
 
 

Die strategischen Prioritäten der Stadt-
werke lassen entsprechend der Befra-
gungsergebnisse darüber hinaus den 
Schluss zu, dass Maßnahmen zur Be-
standssicherung derzeit wichtiger sind 
als Expansionsstrategien. 
 
Volatile Rahmenbedingungen bilden 
nach eigenem Bekunden eine der we-
sentlichen Herausforderungen für 
Stadtwerke, die sie schwerpunktmäßig 
mit folgenden Strategien zu beantwor-
ten suchen: 
 
• Horizontale Kooperationen und 

Verlängerung der Wertschöp-
fungskette (Erzeugung, Contrac-
ting etc.) als Wachstumsansätze 

• Bestandssicherung in den Stadt-
werken soll primär über Kundensi-
cherung erreicht werden 

• Nachhaltigkeit ist wichtiges Zu-
kunftsthema für Stadtwerke, sie 
sehen im Bereich erneuerbarer 
Energien mögliche Wettbewerbs-
vorteile 
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Bei Maßnahmen zur Effizienzsteigerung 
sind ablauforganisatorische Optimie-
rungen (Prozess-, Schnittstellen-, IT-
Optimierung etc.) in kommunalen  
Energieversorgern wichtiger als auf-
bauorganisatorische (Organisations-
verschlankung, Insourcing, Outsourcing 
etc.), was vor dem Hintergrund der 
jeweiligen Einsparpotenziale zu hinter-
fragen ist. 
 
An verschiedenen Stellen ist zu konsta-
tieren, dass der „Grad der strategi-

schen Durchdringung“ in den Stadt-
werken ausbaufähig ist, so etwa auch 
bzgl. der Tatsache, dass eine Kopplung 
von Mitarbeiterzielen an strategische 
Ziele noch eher die Ausnahme ist. 

Stadtwerke stehen, evtl. auch mit Ein-
beziehung externer Expertise, vor der 
Herausforderung, ihre geplanten Stra-
tegieprojekte nun anzugehen, um als 
lokal verankerte Energieversorger in 
eine erfolgreiche Zukunft aufzubrechen. 
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2. Einführung: 

Klare strategische Ausrichtung als  
Erfolgsfaktor für die Zukunftsfähigkeit 
von Stadtwerken
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ziel der Studie ist eine Bestands-
aufnahme des „Strategischen  
Status quo“ von Stadtwerken 
Unbestritten stehen Stadtwerke derzeit 
mehr denn je vor einer Vielzahl von 
Herausforderungen. Seit der Liberali-
sierung der Energiemärkte vor rund 
zehn Jahren reißt die Kette der Verän-
derungsnotwendigkeiten für die lokalen 
Energieversorger nicht ab. Insgesamt 
stehen Stadtwerke inzwischen mit 
beiden Beinen im Wettbewerb, sehen 
sich als kommunale Energieversorger 
allerdings zugleich einer Reihe von 
Restriktionen und Besonderheiten 
ausgesetzt. In der Konsequenz stehen 
die Stadtwerke vor der Frage, wie sie 
trotz oder gerade wegen dieser kom-
plexen Gemengelage in einem sich 
nachhaltig verändernden energiewirt-
schaftlichen Umfeld künftig erfolgreich 
agieren können. 
 
Eine klar definierte und für die Beteilig-
ten verbindliche Unternehmensstrate-
gie kann einer der Schlüssel zur Be-
antwortung dieser Frage sein. Gerade 
in Zeiten, da eine Vielzahl von Verände-
rungen die Ausrichtung des Unterneh-

mens und die Planbarkeit des Ge-
schäfts immer schwieriger erscheinen 
lässt, ist es wichtig, in der Zusammen-
schau von fundierten Analysen des 
Status quo und einer so weit als mög-
lich validen Antizipation künftiger Ent-
wicklungen präzise, individuelle Zielset-
zungen für das jeweilige Stadtwerk zu 
erarbeiten. Deren Erreichung gilt es 
durch ein Vorgehenskonzept und die 
konsequente Ausrichtung des Unter-
nehmens entsprechend der strategi-
schen Ziele sicherzustellen. 
Vor diesem Hintergrund ist es Ziel der 
vorliegenden Studie, eine Bestandsauf-
nahme bzgl. des „Strategischen Status 
quo“ der Stadtwerke vorzulegen. 
 
Die bundesweite Erhebung wurde von 
der Universität Leipzig in Kooperation 
mit der smm managementberatung 
GmbH durchgeführt. 
 
• Die vorliegenden Studienergebnisse 

basieren auf einer schriftlichen Be-
fragung, die mittels eines standardi-
sierten Fragebogens im Oktober/ 
November 2009 erfolgte 

 



 9 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
• Insgesamt wurden 611 Fragebögen 

an Stadtwerke aller Größenklassen 
im  gesamten Bundesgebiet ver-
schickt. Die Rücklaufquote lag mit 
63 Teilnehmern bei 10,3 % und 
kann mit Blick auf die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse als zufrie-
denstellend erachtet werden 

• Durchgeführt wurde die Befragung 
durch das Kompetenzzentrum für 
Öffentliche Wirtschaft und Daseins-
vorsorge der Universität Leipzig in 
Kooperation mit der smm manage-
mentberatung GmbH, Düsseldorf. 
Der Bundesverband Öffentliche 
Dienstleistungen – Deutsche Sekti-
on des CEEP e.V. (BVÖD) unter-
stützte die Studie 

 

Der Aufbau der Studie folgt wesentli-
chen Eckpunkten von Stadtwerke-
Strategien: 
 
• Strategischer Status quo: Stadtwer-

ke sehen Handlungsbedarf im Be-
reich „Strategie“ 

• Strategische Grundorientierung: 
Bestandssicherung derzeit im Vor-
dergrund 

• Markt: Kooperationen und Nachhal-
tigkeit als Zukunftspfad definiert 

• Organisation / Personal: „Strategi-
sche Durchdringung“ der Stadtwer-
ke noch nicht abgeschlossen 

• Lessons learned: Zehn Fragen zur 
Strategieentwicklung von Stadtwer-
ken
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Abb. 1: Einschätzung bzgl. der Notwendigkeit einer strategischen Neuausrichtung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 2: Strategieverständnis der Stadtwerke 
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3. Strategischer Status quo:    

Stadtwerke sehen Handlungsbedarf  
im Bereich „Strategie“ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Stadtwerke stehen vor dem Hinter-
grund stark veränderter energiewirt-
schaftlicher Rahmenbedingungen vor 
der Herausforderung, auch zukünftig 
sowohl die Erträgnisse zu sichern als 
auch ihrer wichtigen Funktion in der 
örtlichen Daseinsvorsorge gerecht zu 
werden. Rund 95 % der Befragten 
schätzen die Notwendigkeit für Stadt-
werke im Allgemeinen sehr hoch oder 
hoch ein, sich aufgrund dieser verän-
derten Anforderungen strategisch neu 
auszurichten (Abb. 1). Mit Abstrichen 
gilt dies den Befragungsergebnissen 
zufolge auch für das jeweils eigene 
Stadtwerk (Mittelwert „Stadtwerke 
insgesamt“: 1,6; „Eigenes Stadtwerk“: 
2,05). Über die Tatsache hinaus, dass 
die Teilnehmer sich in diesem Bereich 
Handlungsbedarf attestieren, wird folg-
lich deutlich, dass die Stadtwerke in 
der (Weiter-) Entwicklung und Imple-
mentierung einer Unternehmensstrate-
gie einen wichtigen Schlüssel zur Be-
wältigung der aktuellen Herausforde-

rungen und zur Sicherung ihrer Zu-
kunftsfähigkeit sehen. 
 
Strategieverständnis unterschiedlich 
Weniger einheitlich stellt sich allerdings 
das Verständnis dessen dar, was mit 
Unternehmensstrategie gemeint ist. 
Lediglich 20 % der Stadtwerke verste-
hen unter „Strategie“ einen an messba-
ren Zielen verankerten Fahrplan mit 
konkreten Umsetzungsmaßnahmen 
(Abb. 2). Eher scheint den Untersu-
chungsergebnissen zufolge die Vorstel-
lung vorzuherrschen, dass eine Unter-
nehmensstrategie auf der Ebene der 
Festlegung von Unternehmenszielen 
verharrt, ohne auch auf entsprechende 
Maßnahmen zur Erreichung dieser Ziele 
abzustellen. Im weiteren Verlauf der 
Studie wird der hierdurch entstehende 
Eindruck bestätigt, dass konsequentes 
strategisches Denken und Handeln 
noch nicht in allen Stadtwerken fester 
Bestandteil bei der Steuerung der Akti-
vitäten ist. 
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Abb. 3: Existenz einer schriftlich niedergelegten Strategie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 4: Existenz einer schriftlich niedergelegten Strategie nach Größenklassen 
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43 % der befragten Stadtwerke verfügen 
über keine schriftlich niedergelegte  
Unternehmensstrategie 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
So hoch die Stadtwerke die Notwen-
digkeit einschätzen, sich angesichts 
veränderter Anforderungen strategisch 
neu auszurichten, so niedrig ist mit  
57 % der Anteil jener kommunalen 
Energieversorger, die aktuell über eine 
schriftlich niedergelegte Strategie ver-
fügen (Abb. 3). Rund 43 % der Stadt-
werke verfügen demnach über keine 
schriftlich niedergelegte Strategie. 
Differenziert man dieses Ergebnis nach 
Größenklassen (Abb. 4), so wird deut-
lich, dass das Vorhandensein einer 

schriftlich fixierten Unternehmensstra-
tegie mit der Größe der betreffenden 
Stadtwerke korreliert. Die Mehrheit der 
kleineren Stadtwerke (Umsatz bis 50 
Mio. €) verfolgt ihre Aktivitäten ohne 
konkrete Strategie. Immerhin noch ein 
Drittel der Stadtwerke mit jährlichen 
Umsatzerlösen zwischen 50 und 100 
Mio. € verfügt über keine schriftlich 
fixierte Unternehmensstrategie. 
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Abb. 5: Beteiligungsgrad verschiedener Akteure bei der Strategieentwicklung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb.6: Vorstellung strategischer Ziele im Aufsichtsrat 
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Strategieentwicklung primär mit  
Bordmitteln 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Für jene Stadtwerke mit schriftlich 
niedergelegter Strategie stellt sich 
nunmehr die Frage, wie die Strategie-
entwicklung erfolgte. 
 
Betrachtet man zunächst den Einbin-
dungsgrad verschiedener Akteure bei 
der Entwicklung der Strategie (Abb. 5), 
so wird deutlich, dass hierfür naturge-
mäß Vorstand/Geschäftsführung und 
mit Abstrichen die für die Unterneh-
mensentwicklung zuständige Organisa-
tionseinheit – sofern vorhanden – ver-
antwortlich zeichnen. Der deutlich ge-
ringere Einbindungsgrad von kommu-
nalen bzw. privaten Anteilseignern oder 
Externen, wie etwa Beratungsunter-

nehmen, ist darüber hinaus ein Anzei-
chen dafür, dass die befragten Stadt-
werke ihre Strategien mehrheitlich mit 
Bordmitteln entwickeln. 
 
In immerhin einem Drittel der Stadtwer-
ke mit schriftlich niedergelegter Strate-
gie erfolgt keine Vorstellung der strate-
gischen Ziele in den Aufsichtsgremien 
(Abb. 6). Demzufolge scheinen die 
Eigentümer – welche naturgemäß ein 
Interesse an der zukünftigen Ausrich-
tung ihrer Stadtwerke haben – in eini-
gen Fällen bislang keine Präsentation 
und Abstimmung der Unternehmens-
strategie einzufordern.
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Abb. 7: Art und Weise der Strategieentwicklung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 8: Im Rahmen der Strategieentwicklung eingesetzte Analyseinstrumente 
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Ziellückenanalysen bei der Strategie-
entwicklung die Ausnahme 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Organisation der Strategieentwick-
lung unterschiedlich 
Die Entwicklung der Strategie in den 
Stadtwerken erfolgt mehrheitlich in 
Führungskräfte-Workshops (Abb. 7). 
Mit 54,3 % weisen auch Strategiepro-
jekte in diesem Zusammenhang eine 
hohe Bedeutung auf. Allerdings werden 
Zielformulierungen im Rahmen von 
Jahres- und Mittelfristplanungen ent-
sprechend der Befragungsergebnisse 
ebenso häufig als Rahmen zur Strate-
gieentwicklung verwandt. In Frage 
steht hierbei, ob die Prämissen der 
Wirtschaftsplanungen strategisch ba-
siert sind oder ob „Planung“ und „Stra-
tegie“ in einigen Stadtwerken synonym 
verstanden werden.  
 
Insgesamt lassen diese Ergebnisse den 
Schluss zu, dass die Strategieentwick-
lung im Wesentlichen außerhalb des 
Tagesgeschäfts erfolgt, wie auch der 
geringe Anteil jener Stadtwerke bestä-
tigt, deren Strategieentwicklung Ge-
genstand des Tagesgeschäfts ist. 
 
 
 

Klassische Analyseinstrumente do-
minieren 
Die am häufigsten eingesetzten Analy-
seinstrumente im Rahmen der Strate-
gieentwicklung sind bei den befragten 
Stadtwerken sowohl die Analyse von 
Wachstumspotenzialen als auch die 
Analyse von Wertbeiträgen der einzel-
nen Geschäftsbereiche (Abb. 8). Ziellü-
ckenanalysen könnten gerade hierbei 
von großem Nutzen sein, spielen den 
Befragungsergebnissen zufolge aber 
quasi keine Rolle. Das Gegensteuern 
bspw. bei markt- oder wettbewerbsbe-
dingten Drohpotenzialen, bei der Ab-
senkung von Renditen oder im Zu-
sammenhang regulatorischer Rahmen-
bedingungen kann durch die Ermittlung 
von Ziellücken erleichtert werden. Von 
gewisser Bedeutung sind laut Ein-
schätzung der Befragten in diesem 
Zusammenhang vielmehr die klassi-
schen, im Wesentlichen bei der Ermitt-
lung des Status quo hilfreichen Analy-
setools, wie Analyse des Produktport-
folios, Benchmarking, Wettbewerbs-, 
SWOT- und Kundenstrukturanalysen. 
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Abb. 9: Differenzierung der Strategie nach Geschäftsbereichen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 10: Verknüpfung von Mittelfristplanung und Strategie 
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Stadtwerke-Strategien nur teilweise mit 
Unternehmensplanungen verknüpft 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Stadtwerke-Strategien zumeist nach 
Geschäftsbereichen differenziert  
Betrachtet man den Differenzierungs-
grad der Stadtwerke-Strategien (Abb. 
9), so wird einerseits deutlich, dass in 
mehr als acht von zehn Fällen (83 %) 
eine Differenzierung in Geschäftsberei-
che erfolgt, wobei dieser Anteil mit der 
Größe des Unternehmens zunimmt.  
 
Verknüpfung mit Unternehmenspla-
nungen noch ausbaufähig 
Allerdings geben andererseits rund     

 

39 % der Stadtwerke an, ihre Mittel-
fristplanung bzw. deren Prämissen 
nicht mit der Strategie zu verknüpfen 
(Abb. 10). Grundsätzlich ist somit da-
von auszugehen, dass in der Mehrzahl 
der Stadtwerke zwar Unternehmens-
strategien erarbeitet wurden und vor-
liegen, eine transparente Ausrichtung 
wesentlicher Unternehmensbereiche 
entsprechend der strategischen Ziele 
allerdings bislang nur teilweise erfolgt.  
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Abb. 11: Instrumente für strategische Zielerreichungskontrolle 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 12: Zuständigkeit für Weiterentwicklung der Strategie 
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Bislang noch wenig konsequente  
Strategieverfolgung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Die zur Kontrolle der Erreichung strate-
gischer Ziele eingesetzten Instrumente 
(Abb. 11) machen deutlich, dass die 
Strategieverfolgung in den Stadtwerken 
noch ausbaufähig ist. Der strategische 
Soll-Ist-Abgleich erfolgt in 60 % der 
Fälle durch häufig qualitativ ausgelegte 
Strategie-Meetings der Führungskräfte, 
während ein konsequentes, quantitativ 
fundiertes Strategie-Controlling oder  
-Monitoring in deutlich geringerem 
Maße implementiert ist. Aus dieser eher 
zögerlichen „Durchdringung“ der 
Stadtwerke entsprechend der strategi-
schen Ziele resultiert unter Umständen 
das Problem, dass die Strategie bei der 
Umsetzung nach und nach verwässert 
wird. Balanced Scorecards oder alter-
native Monitoring-Systeme könnten 
gerade vor diesem Hintergrund geeig-
nete Instrumente zur strategischen 
Zielerreichungskontrolle qualitativer 
und quantitativer Größen darstellen, 
werden den Befragungsergebnissen 
zufolge aber lediglich in etwas mehr als 

einem Fünftel der Stadtwerke einge-
setzt. 
 
Delegation der Strategieverantwor-
tung verbesserungswürdig 
Betrachtet man abschließend die Ver-
teilung der Zuständigkeiten für die 
Weiterentwicklung der Stadtwerke-
Strategien (Abb. 12), so wird deutlich, 
dass die diesbezügliche Verantwor-
tung, wie auch bei der Entwicklung, 
fast ausschließlich bei Vorstand / Ge-
schäftsführung liegt. Der mit 37,1 % 
verhältnismäßig geringe Anteil von 
zuständigen Geschäftsbereichsleitern 
lässt darüber hinaus den Schluss zu, 
dass häufig keine Teil-Delegation der 
Strategie-Verantwortung erfolgt. Inso-
fern kann es Ziel sein, die Bereichsleiter 
mit ihren besonderen Kenntnissen der 
jeweiligen Geschäftsbereiche sowie 
deren Zuständigkeit für das operative 
Geschäft und die Erreichung der ge-
planten Ziele stärker in die Weiterent-
wicklung der Strategie einzubinden. 
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Abb. 13: Planung von Strategieprojekten in naher Zukunft 
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67 % der befragten Stadtwerke planen in 
naher Zukunft Strategieprojekte 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Die eingangs dieses Abschnitts ent-
sprechend der Befragungsergebnisse 
konstatierte hohe Notwendigkeit für 
Stadtwerke, sich strategisch neu aus-
zurichten, findet ihren Niederschlag 
auch in dem Ergebnis, dass zwei Drittel 
der Teilnehmer in naher Zukunft Strate-
gieprojekte planen (Abb. 13). Die Pla-
nung von Strategieprojekten korreliert 
dabei nicht mit der Existenz einer Stra-
tegie. Demnach verfügen rund 45 % 
der Stadtwerke, die ein Strategieprojekt 

planen, bislang nicht über eine fixierte 
Strategie. Die Mehrheit der Stadtwerke 
(ca. 55 %), die ein Strategieprojekt 
planen, verfügt allerdings bereits über 
eine Strategie. Der Handlungsbedarf im 
Bereich „Strategie“ besteht somit laut 
Einschätzung eines Großteils der 
Stadtwerke derzeit nahezu unabhängig 
vom Strategischen Status quo, sieht 
man von der Gruppe jener Stadtwerke 
ab, die weder ein Strategieprojekt pla-
nen noch über eine Strategie verfügen. 

 
 
 
 
 

 
 
 
 



 24 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 14: Strategische Grundorientierung der Stadtwerke 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 15: Strategische Prioritäten der Stadtwerke 
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4. Strategische Grundorientierung:

Bestandssicherung derzeit im  
Vordergrund 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lediglich rund 17 % der Stadtwerke 
strategisch an Unternehmenswert 
orientiert 
Ein mit 44,2 % sehr großer Teil der 
Stadtwerke ist mehr als eine Dekade 
nach der Liberalisierung der Energie-
märkte nach wie vor eher an der klassi-
schen Rollenzuschreibung als Erbringer 
von Leistungen der Daseinsvorsorge 
orientiert (Abb. 14). Mit 38 % orientiert 
sich inzwischen allerdings ein fast  
ebenso großer Teil der Stadtwerke am 
Wettbewerb. Die Renditeorientierung 
hingegen, welche wesentlich zu Siche-
rung und Steigerung des Unterneh-
menswertes beiträgt, ist bei den Stadt-
werken bislang nachrangig, obschon 
renditestarke und zugleich ihrer beson-
deren Daseinsvorsorge-Verantwortung 
folgende Stadtwerke keinen Gegensatz 
darstellen müssen. 
 
 
 

Konsolidierung vor Expansion 
Die Betrachtung der strategischen 
Prioritäten im Einzelnen (Abb. 15) las-
sen den Schluss zu, dass Stadtwerke 
derzeit vor allen Dingen um die Konso-
lidierung des Status quo bemüht sind, 
im Wesentlichen durch die Sicherung 
von wirtschaftlichem Erfolg, Unterneh-
menswert und Eigenständigkeit. Die 
große Bedeutung der Erhöhung der 
Kundenzufriedenheit ist dem intensiven 
Wettbewerb im Strom- und Gasmarkt 
zuzuschreiben, in dem die Stadtwerke 
weniger im „Preiskampf“ als vielmehr 
über die lokale Verankerung und Identi-
fizierung der Kunden mit ihren Stadt-
werken punkten können. Eher nachran-
gig sind für Stadtwerke in der augen-
blicklichen Lage „Experimente“, wie die 
Erschließung neuer Geschäftsfelder 
und Absatzgebiete. Auch die Steige-
rung von Unternehmenswert und 
Wachstumsraten ist weniger wichtig. 
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Abb. 16: Bedeutung ausgewählter Renditekennzahlen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 17: Mindestrenditevorgaben für Geschäfte in Stadtwerken  
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Rendite in Stadtwerken nicht oberstes 
Ziel bei der Steuerung der Aktivitäten 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
Mit Blick auf die Bedeutung einzelner 
Renditekennzahlen für die Ausrichtung 
der Stadtwerke-Aktivitäten (Abb. 16) ist 
zunächst festzuhalten, dass die ge-
nannten Kennzahlen für die Teilnehmer 
durchgängig eine eher mittlere Wichtig-
keit besitzen. Erstaunlich ist vor dem 
Hintergrund der relativ hohen Bedeu-
tung von ROE, ROI und ROCE für die 
Steuerung der Aktivitäten die faktisch 
nicht vorhandene Berücksichtigung der 
gewichteten, durchschnittlichen Kapi-
talkosten in diesem Zusammenhang, 
stellen doch die Kapitalkosten zur In-
terpretation der sonstigen Rentabili-
tätskennzahlen eine zentrale Grundlage 
dar.  
 
57 % der Stadtwerke ohne Mindest-
renditevorgaben für Geschäfte 
Insgesamt ist den Stadtwerken die  

Profitabilität demzufolge zwar wichtig, 
steht aber bei der Steuerung der Aktivi-
täten nicht im Vordergrund. Bestätigt 
wird dieses Ergebnis auch dadurch, 
dass mit rund 43 % weniger als die 
Hälfte der teilnehmenden Stadtwerke 
über Mindestrenditevorgaben für Ge-
schäfte verfügen (Abb. 17). Differenziert 
nach der Existenz einer Unternehmens-
strategie wird zugleich deutlich, dass 
Stadtwerke mit Strategie mehrheitlich 
entsprechende Mindestrenditevorga-
ben haben, während jene ohne schrift-
lich niedergelegte Strategie zu drei 
Vierteln ohne entsprechende Vorgaben 
Geschäfte tätigen. Die zuvor festge-
stellte mehrheitliche Wettbewerbsorien-
tierung der Stadtwerke mit Strategie 
scheint demzufolge auch für die Rendi-
teorientierung zu gelten. 
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Abb. 18: Bedeutung ausgewählter Rahmenbedingungen für Stadtwerke 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 19: Bedeutung ausgewählter Wachstumsansätze für Stadtwerke 
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5. Markt:  

Kooperationen und Nachhaltigkeit als  
Zukunftspfad definiert 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Volatile Rahmenbedingungen sind 
zentrale Herausforderung 
Befragt nach der Bedeutung der Ver-
änderung wesentlicher Marktumfeldbe-
dingungen, bewerteten die Befragungs-
teilnehmer die Erhöhung der Rohstoff-
preise im Durchschnitt als am wichtigs-
ten (Abb. 18). Allerdings spielen mit 
Ausnahme der Kostenführerschaft 
großer Versorger nach eigenem Be-
kunden auch alle weiteren genannten 
Punkte eine wichtige Rolle für die 
Stadtwerke. Insofern kann der Schluss 
gezogen werden, dass sich Stadtwerke 
derzeit teilweise als „Getriebene“ volati-
ler Rahmenbedingungen sehen. 
 
Horizontale Kooperationen und Ver-
längerung der Wertschöpfungskette 
als Wachstumsansätze 
Zur Erreichung der Wachstumszielset-
zungen setzen die Befragten zuvorderst 
auf Kooperationen mit anderen Stadt-
werken (Abb. 19). Durch die Nutzung 
von Synergien und Skaleneffekten in 
der Zusammenarbeit mit ähnlich ver-
fassten Partnern – weniger mit strategi-

schen Partnern auf Regional- oder 
Verbundebene – sehen die Stadtwerke 
demnach eine wichtige Möglichkeit, 
trotz der aktuellen Herausforderungen 
Wachstum zu generieren. Darüber 
hinaus ist die Verlängerung der Wert-
schöpfungskette für die Stadtwerke ein 
wichtiges Thema. Bei der Erschließung 
neuer bzw. verwandter Geschäftsfelder 
stehen insbesondere der Ausbau von 
Eigenerzeugung sowie Energiedienst-
leistungen/Contracting im Fokus. Im 
Bereich Energiedienstleistungen kön-
nen die Stadtwerke gerade für größere 
Kunden mit dem vorhandenen Know-
how Mehrwert bei der Optimierung des 
Energieeinsatzes und damit der Ener-
giekosten schaffen und zugleich aktive 
Kundensicherung betreiben. Eher un-
wichtig sind den Befragungsergebnis-
sen zufolge der Ausbau von überregio-
nalem Vertrieb und Energiehandel, was 
allerdings auch durch die Teilnehmer-
struktur der Studie mit vornehmlich 
kleineren Stadtwerken zu erklären sein 
dürfte. 
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Abb. 20: Bedeutung ausgewählter Maßnahmen zur Bestandssicherung  
für Stadtwerke 
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Kundenorientierung in Stadtwerken  
das Gebot der Stunde 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wie bereits bei der Analyse der strate-
gischen Grundorientierung festgestellt, 
sind Stadtwerke vor dem Hintergrund 
der Veränderungen im Energiemarkt 
derzeit vornehmlich damit befasst, ihre 
Geschäfte und das Ergebnisniveau für 
die Zukunft abzusichern. Betrachtet 
man die Angaben der Teilnehmer mit 
Blick auf Maßnahmen zur Bestandssi-
cherung (Abb. 20), so wird deutlich, 
dass ein preisgünstiges Leistungsan-
gebot sowie die Verbesserung des 
Services als zwei Seiten der Medaille 
„Kundensicherung“ für die Stadtwerke 
im Vordergrund stehen. Obschon die 
Stadtwerke – wie sich später noch 
zeigen wird – Optimierungspotenziale 
bislang nicht mit letzter Konsequenz 
ausschöpfen, ist die Sicherung von 
Tarif- und Sondervertragskunden in 
einem regulierten und zunehmend 

intensivierten Wettbewerbsumfeld das 
A und O für die Sicherung von Absatz, 
Umsatz und letztlich Ergebnis.  
 
Mit deutlichem Abstand folgen ent-
sprechend der Befragungsergebnisse 
Contracting, Energieeffizienz-
Dienstleistungen und Öko-Produkte als 
neuere Geschäftsfelder, die nach Ein-
schätzung der Stadtwerke mit über-
schaubarem Aufwand geeignet sind, 
die sinkenden Margen im Netz- und 
Vertriebsbereich teilweise zu kompen-
sieren und zugleich Nutzen mit Blick 
auf die Kundensicherung zu stiften. Bei 
der Bestandssicherung eher unwichtig 
sind hingegen die Erweiterung der 
Produktpalette über die genannten 
Felder hinaus sowie Festpreisangebote 
und Onlinetarife. 
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Abb. 21: Bedeutung ausgewählter Zukunftsthemen für Stadtwerke 
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Nachhaltigkeit ist wichtiges Zukunfts-
thema für Stadtwerke 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Energieeffizienz und erneuerbare Ener-
gien sind den Befragungsergebnissen 
zufolge die wichtigsten Zukunftsthemen 
für Stadtwerke (Abb. 21), worauf im 
nächsten Abschnitt näher eingegangen 
wird. 
 
Die hohe Bedeutung der Sicherung von 
Konzessionen ist auch auf die aktuellen 
Diskussionen um die vielerorts in den 
nächsten Jahren auslaufenden Konzes-
sionsverträge zurückzuführen. Horizon-
tale Kooperationen, die – wie bereits 
dargelegt – aktuell von großer Bedeu-
tung für die Stadtwerke sind, werden 
auch künftig eine gewichtige Rolle 

spielen, ebenso wie Energiedienstleis-
tungen. Ein Thema, das spätestens 
durch die gesetzliche Vorgabe des 
Einbaus „intelligenter Zähler“ in Neu-
bauten und bei Renovierungen seit 
Anfang 2010 auf die Agenda der 
Stadtwerke rückte, sind die verschie-
denen Facetten von Smart Metering.  
 
Derzeit von eher nachrangiger Bedeu-
tung ist aus Sicht der befragten Stadt-
werke Elektro-Mobilität – hier fehlt es 
bislang an griffigen Geschäftskonzep-
ten für kleinere und mittelgroße Ener-
gieversorger. 
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Abb. 22: Selbstbild in Bezug auf Innovationsleistung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 23: Selbstbild in Verbindung mit der Existenz einer Strategie 
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Immerhin ein Drittel der Stadtwerke sieht 
sich als Innovator 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mit Blick auf das Selbstbild der loka-
len Energieversorger in Bezug auf 
die Innovationsleistung sieht die 
Hälfte der Befragungsteilnehmer ihre 
Stadtwerke als frühe Folger (Abb. 
22). Ein relativ großer Anteil der 
Stadtwerke sieht sich als Innovator, 
wobei die Ausfüllung dieser Rolle 
gelegentlich mit unverhältnismäßigen 
personellen und finanziellen Aufwand 
verbunden und ein Selbstverständnis 
als „intelligenter Folger“ in einigen 
Fällen erfolgsversprechender ist. 

 
Differenziert nach der Existenz einer 
Strategie wird auch hinsichtlich die-
ser Frage deutlich, dass ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen 

dem Vorhandensein einer schriftlich 
niedergelegten Strategie und einer 
Innovatorenrolle besteht (Abb. 23). 
Nimmt man diese Selbstzuschrei-
bungen als zutreffend an, so sehen 
sich gerade mit Blick auf die heraus-
fordernden Rahmenbedingungen 
strategisch klar positionierte Stadt-
werke folglich eher in der Lage, Ent-
wicklungen proaktiv angehen oder 
gar beeinflussen zu können, wäh-
rend die verbleibenden Stadtwerke 
als Folger eher damit befasst sind, 
mit den Entwicklungen der Branche 
Schritt zu halten. 
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Abb. 24: Anteil erneuerbarer Energien am Beschaffungsportfolio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 25: Erhöhung des Beschaffungsanteils erneuerbarer Energien 
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Wettbewerbsvorteile durch erneuerbare 
Energien? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Unterzieht man den Bedeutungszu-
wachs erneuerbarer Energien für 
Stadtwerke einer vertieften Betrach-
tung, so wird zunächst deutlich, dass 
diese in rund der Hälfte der Stadtwerke 
aktuell mit einem Anteil von lediglich 5 
bis 10 % der Beschaffungsmenge 
bislang noch eine eher untergeordnete 
Rolle spielen (Abb. 24) und noch hinter 

dem Anteil erneuerbarer Energien am 
deutschen Erzeugungsmix (2009 lt. 
BDEW: rund 16 %) zurückbleiben.  
 
Dies dürfte sich allerdings in naher 
Zukunft ändern, geben doch rund 84 % 
der Teilnehmer an, diesen Anteil zu-
künftig erhöhen zu wollen (Abb. 25).  
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Abb. 26: Betrieb von Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer Energien 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 27: Angebot von Öko-Produkten 
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Stadtwerke setzen flächendeckend auf 
Erzeugung und Vertrieb erneuerbarer 
Energien 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dass der Ausbau erneuerbarer Ener-
gien nicht nur ein frommer Wunsch ist, 
zeigt sich an dem sehr hohen Anteil der 
Stadtwerke, die Anlagen zur Erzeugung 
erneuerbarer Energien planen und / 
oder bereits betreiben (Abb. 26) bzw. 
Öko-Produkte planen und / oder be-
reits anbieten (Abb. 27). 
 
Die Stadtwerke sehen in der aktuellen 
Debatte um die Ursachen und Folgen 
des Klimawandels und dem resultie-
renden Boom erneuerbarer Energien 
folglich eine Möglichkeit, sich als nach-

haltige, lokale Energieversorger im 
Wettbewerb gegenüber Regional- und 
Verbundunternehmen durch den Aus-
bau dezentraler Anlagen zur Erzeugung 
erneuerbarer Energien und Öko-
Produkten abzuheben. Der Bewusst-
seinswandel in der Bevölkerung mit der 
zunehmenden Bereitschaft, für lokale 
und nachhaltige Energie moderate 
Aufpreise zu bezahlen, ist nach Ein-
schätzung der Stadtwerke geeignet, 
einen Beitrag zu deren Zukunftssiche-
rung zu leisten. 
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Abb. 28: Bedeutung ausgewählter Maßnahmen zur Effizienzsteigerung 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abb. 29: Kontinuierliche Prozessoptimierung in Stadtwerken 
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6. Organisation / Personal 

„Strategische Durchdringung“ der 
Stadtwerke noch nicht abgeschlossen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bei Maßnahmen zur Effizienzsteige-
rung steht die Prozessoptimierung 
ganz vorne 
Vor dem Hintergrund eines intensivier-
ten Wettbewerbs und sinkender Mar-
gen stellt sich für Stadtwerke mehr 
denn je auch die Frage nach Möglich-
keiten zur Effizienzsteigerung, soll das 
Ergebnisniveau gehalten oder gestei-
gert werden. Den Befragungsergebnis-
sen zufolge stehen hierbei Prozessop-
timierungen an erster Stelle (Abb. 28). 
Auch die hohe Bedeutung von Schnitt-
stellen- und IT-Optimierungen bestätigt 
den Eindruck, dass Optimierungen der 
Ablauforganisation bei den lokalen 
Energieversorgern aktuell wichtiger 
sind als aufbauorganisatorische Opti-
mierungsmaßnahmen.  
 
Wichtigste aufbauorganisatorische 
Maßnahme ist die Zusammenführung 

von Querschnittsaufgaben in Shared 
Service Centres. Maßnahmen mit gro-
ßem Einsparpotenzial, wie etwa Orga-
nisationsverschlankungen oder Anpas-
sungen der Wertschöpfungstiefe durch 
Insourcing bzw. Outsourcing sind eher 
von nachrangiger Bedeutung. Aus 
genannten Gründen ist dies ggf. zu 
hinterfragen. 
 
Mit Blick auf die große Bedeutung der 
Steigerung der Prozesseffizienz ist es 
allerdings erstaunlich, dass lediglich 
rund 37 % der Stadtwerke tatsächlich 
eine kontinuierliche Prozessoptimierung 
betreiben (Abb. 29). 
 
Insgesamt entsteht somit der Eindruck, 
dass die Stadtwerke Optimierungspo-
tenziale bislang nicht mit letzter Konse-
quenz zu heben suchen. 
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Abb. 30: Verknüpfung von Mitarbeiterzielvereinbarungen mit strategischen Zielen 

n = 63

49,2 %
Teilweise

30,2 %
Nein

20,6 %
Ja

n = 63

49,2 %
Teilweise

30,2 %
Nein

20,6 %
Ja



 

 43 

 

Zielvereinbarungen noch nicht durch-
gängig an strategische Ziele gekoppelt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Betrachtet man abschließend die 
Kopplung von Mitarbeiterzielvereinba-
rungen an strategische Ziele als einen 
weiteren Indikator für den Grad der 
„strategischen Durchdringung“ (Abb. 
30), so wird deutlich, dass in lediglich 
rund 21 % der Stadtwerke entspre-
chende Vereinbarungen mit den Mitar-
beitern getroffen werden.  
 
In Kombination mit vorangegangenen 
diesbezüglichen Ergebnissen der Be-
fragung kann abschließend festgehal-
ten werden, dass die konsequente 
Ausrichtung aller Unternehmensberei-

che entsprechend der Unternehmens-
strategie – sofern vorhanden – bei den 
Stadtwerken noch ausbaufähig ist und 
in den größtenteils bevorstehenden 
Strategieprojekten ggf. Berücksichti-
gung finden sollte. 
 
Die Studienergebnisse werfen für alle 
Beteiligten einige Grundsatzfragen auf, 
deren Beantwortung zur intensiveren 
Beschäftigung mit dem Thema Strate-
gieentwicklung anregen können (siehe 
nächste Seite). 
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7. Lessons learned: 

Zehn Fragen zur Strategieentwicklung 
von Stadtwerken 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Wie kann der Erfolgsfaktor „Strate-

gie“ in den Köpfen von Führungs-
kräften, Aufsichtsgremien und Ei-
gentümern der Stadtwerke nach-
haltig verankert werden? 

2. Welchen Anforderungen muss eine 
„gute“ Stadtwerke-Strategie ge-
recht werden? 

3. Wie ist ein ergebnisorientierter 
Strategieprozess in einem Stadt-
werk zu gestalten (Vorgehenswei-
se, Akteure, Analyseinstrumente 
etc.)? 

4. Wie kann der individuelle Zu-
kunftspfad des jeweiligen Stadt-
werks zuverlässig ermittelt wer-
den? 

5. Welches sind geeignete Instrumen-
te zur Bewertung des Strategi-
schen Status quo? 

6. Welche Risiken sind im Rahmen 
eines Strategieprozesses zu be-
rücksichtigen? 

7. Wie kann die Strategieverfolgung 
sichergestellt werden (Verknüpfung 
der Strategie mit Wirtschaftspla-
nungen, Ausrichtung der Steue-
rungssysteme, Einbindung der Mit-
arbeiter etc.)? 

8. Wie ist die Weiterentwicklung der 
Stadtwerke-Strategie zu institutio-
nalisieren? 

9. Wie können Effizienzsteigerungs-
potenziale in Stadtwerken syste-
matisch ermittelt und gehoben 
werden? 

10. Wie ist das jeweilige Stadtwerk 
strategisch zu positionieren, um 
mittel- und langfristig trotz großer 
Herausforderungen erfolgreich zu 
sein? 
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8. Anhang 

Stichprobenstruktur 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabelle 1: Größenklassen der befragten Stadtwerke (Umsatz) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabelle 2: Anteilseignerstruktur der befragten Stadtwerke (Kommunaler Anteil) 

100 %63Summe

6,3 %4> 500 Mio. €

17,5 %11100 – 500 Mio. €

14,3 %950 – 99,9 Mio. €

61,9 %39< 50 Mio. €

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Größenklasse 
(Umsatz)

100 %63Summe

6,3 %4> 500 Mio. €

17,5 %11100 – 500 Mio. €

14,3 %950 – 99,9 Mio. €

61,9 %39< 50 Mio. €

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Größenklasse 
(Umsatz)

100 %63Summe

1,6 %1< 25 %

1,6 %125 – 49,9 %

39,7 %2550 – 99,9 %

57,1 %36100 %

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten

Anteilseignerstruktur 
(Kommunaler Anteil)

100 %63Summe

1,6 %1< 25 %

1,6 %125 – 49,9 %

39,7 %2550 – 99,9 %

57,1 %36100 %

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten

Anteilseignerstruktur 
(Kommunaler Anteil)
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Tabelle 3: Anzahl der Mitarbeiter (Vollzeitäquivalente) in den befragten Stadtwerken 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabelle 4: Versorgungsbereiche / Geschäftsfelder der befragten Stadtwerke 

4,8 %3500 – 1.000

6,5 %4> 1.000

100 %62Summe

9,7 %6200 – 499

11,3 %7100 – 199

27,4 %1750 – 99

40,3 %25< 50

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Anzahl der 
Mitarbeiter

4,8 %3500 – 1.000

6,5 %4> 1.000

100 %62Summe

9,7 %6200 – 499

11,3 %7100 – 199

27,4 %1750 – 99

40,3 %25< 50

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Anzahl der 
Mitarbeiter

 

17,9 %12ÖPNV

14,5 %9Entsorgung

53,2 %33Contracting

25,8 %17Telekommunikation

40,3 %25Bäder

75,8 %48Wasser

54,8 %35Straßenbeleuchtung

30,6 %19Abwasserentsorgung

62,9 %40Fernwärme

75,8 %48Gas

74,2 %47Strom

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Versorgungs-
bereiche

17,9 %12ÖPNV

14,5 %9Entsorgung

53,2 %33Contracting

25,8 %17Telekommunikation

40,3 %25Bäder

75,8 %48Wasser

54,8 %35Straßenbeleuchtung

30,6 %19Abwasserentsorgung

62,9 %40Fernwärme

75,8 %48Gas

74,2 %47Strom

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Versorgungs-
bereiche
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Tabelle 5: Absatzmengen im Strom- und Gasbereich der befragten Stadtwerke 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabelle 6: Funktion des Befragungsteilnehmers 

6,3 %4Abteilungsleiter

100 %63Summe

4,8 %3Sonstiges

3,2 %2Leiter Stabsstelle

9,5 %6
Geschäftsbereichs-/ 
Hauptabteilungsleiter

76,2 %48Geschäftsführer/Vorstand

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Funktion der 
Befragungsteilnehmer

6,3 %4Abteilungsleiter

100 %63Summe

4,8 %3Sonstiges

3,2 %2Leiter Stabsstelle

9,5 %6
Geschäftsbereichs-/ 
Hauptabteilungsleiter

76,2 %48Geschäftsführer/Vorstand

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Funktion der 
Befragungsteilnehmer

100 %49Gesamt

18,4 %9> 1.000 GWh

10,2 %5500 – 999 GWh

53,1 %26100 – 499 GWh

10,2 %50 – 99,9 GWh

8,2 %4kein Gas

100 %48Gesamt

12,5 %6> 1.000 GWh

6,3 %3500 – 999 GWh

39,6 %19100 – 499 GWh

31,3 %150 – 99,9 GWh

10,4 %5kein Strom

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
Absatzvolumen

100 %49Gesamt

18,4 %9> 1.000 GWh

10,2 %5500 – 999 GWh

53,1 %26100 – 499 GWh

10,2 %50 – 99,9 GWh

8,2 %4kein Gas

100 %48Gesamt

12,5 %6> 1.000 GWh

6,3 %3500 – 999 GWh

39,6 %19100 – 499 GWh

31,3 %150 – 99,9 GWh
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prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten
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Tabelle 7: Rechtsformen der befragten Stadtwerke 
 

100 %63Summe

6,3 %4Sonstige

20,6 %13Eigenbetrieb

65,1 %41GmbH

7,9 %5AG

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten

Rechtsform

100 %63Summe

6,3 %4Sonstige

20,6 %13Eigenbetrieb

65,1 %41GmbH

7,9 %5AG

prozentualabsolut

Anzahl der FälleHäufigkeiten

Rechtsform
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Durch die Branchenschwerpunkte Energie und Public Services verfügt 
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smm managementberatung GmbH 

Wir erzeugen keinen Strom, wir erzeugen 
Sicherheit für Unternehmen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
smm managementberatung GmbH ist 
eine auf alle strategisch-organisa-
torischen Fragen spezialisierte Bera-
tungsgesellschaft. Neben Industrie- 
und Dienstleistungsunternehmen ste-
hen insbesondere Unternehmen und 
Organisationen im Fokus des smm-
Beratungsgeschäftes, die ihre Wurzeln 
in der öffentlichen Hand haben. smm 
hat sich in den Zielmärkten einen aus-
gezeichneten Ruf erarbeitet und insbe-
sondere im Energieversorgungsmarkt 
und bei Kommunen zum Erfolg kom-
plexer Strategie-, Organisations- und 
M&A-Projekte maßgeblich beigetragen. 
 
Köpfe entscheiden 
Der Geschäftsführende Gesellschafter 
von smm und die Partner sind sehr 
erfahrene Managementberater mit 
vielen Jahren Praxis bei nationalen und 
internationalen Topmanagementbera-
tungsunternehmen. smm-Berater 
zeichnen sich durch methodische Kom-
petenz und umfassende Erfahrung aus. 

smm-Berater sind Branchen-Insider 
und bringen Entscheidungen auf den 
Punkt. Der Standort der Projekte ist die 
Organisation der Klienten, smm-
Berater arbeiten weitgehend vor Ort. 
 
smm ist positioniert als „Beratungs-
Boutique“ mit maßgeschneiderten 
Lösungen im Bereich der klassischen 
Topmanagementberatung und begleitet 
Unternehmen und öffentliche Körper-
schaften insbesondere in den Themen: 
 
• Strategisches Management 
• Organisationsentwicklung 
• Mergers & Acquisitions 
• Kooperations- und Fusions-

management 
• Führungs- und Steuerungs-

systeme 
 
smm-Beratung hilft, Werte nachhaltig 
zu sichern und zu steigern.



 

 52 

 

Für Notizen: 
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Die Autoren 
 
 
 
 
 
 
Dr. Klaus Neuhäuser  
 
Dipl.-Kfm., ist Partner und Gründungs-
team-Mitlied der smm managementbe-
ratung. Er verfügt über eine mehr als 
15-jährige Beratungserfahrung und ist 
bei smm für die Beratung von Energie-
versorgungsunternehmen verantwort-
lich. Seine Beratungsschwerpunkte 
liegen in den Bereichen Strategie- und 
Organisationsentwicklung sowie M&A. 
Dr. Neuhäuser hat eine Vielzahl von 
Strategieprojekten für Unternehmen auf 
allen Ebenen der Energieversorgung 
erfolgreich geleitet. 
 
 
 

Ivo Lormes 
 
Dipl.-Verw.wiss., ist Berater bei smm. 
Vor seinem Einstieg bei smm sammelte 
er Erfahrungen u. a. beim Kommunal-
wissenschaftlichen Institut der Universi-
tät Potsdam, in der Strategieabteilung 
des brandenburgischen Innenministeri-
ums und im Büro der kommunalen 
Spitzenverbände in Brüssel. Bei smm 
liegen seine Schwerpunkte in den  
Bereichen „Energieversorger“ und  
„Öffentliche Hand“. 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
smm managementberatung GmbH 
Benrather Schloßallee 119 
D-40597 Düsseldorf 
 
Tel.: +49 (0) 211 / 86 32 97-0 
Fax: +49 (0) 211 / 86 32 97-11 
E-mail: info@s-m-m.de 
Internet: www.s-m-m.de 

 


	Innenseite Umschlag.pdf
	FiWi-Studie_final_17-3-10.pdf


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



 
 
    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Wo: nach der letzten Seite
     Anzahl der Seiten: 2
     Wie aktuell
      

        
     2
     1
            
       D:20100312150100
       /I/Druckjobs/HVS/Stadtwerke Haan/SV-Kunden - 2 Anlagen/Anlage 2 - Allgemeine Vertragsbedingungen.pdf
       0
       1
       0
       Background
          

     1
     Tall
     602
     349
    
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AtEnd
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





