
DIE WÄRMEWENDE  
KOMMUNAL GESTALTEN  
Technische Transformationspfade 
und kommunales Transformationsmanagement



Die Wärmewende gilt als Schlüssel, um die 
klima- und energiepolitischen Ziele vor Ort 
zu erreichen. Wie aber lässt sich der Prozess 
organisieren und beschleunigen? Das Projekt 
„TransStadt“ hat Empfehlungen für ein  
kommunales Transformationsmanagement 
erarbeitet.

Dr. Jens Libbe  
ist Bereichsleiter Infrastruktur, Wirtschaft und Finanzen 
am Deutschen Institut für Urbanistik (Difu) in Berlin.  
libbe@difu.de 
 
Robert Riechel 
ist Wissenschaftlicher Mitarbeiter und Projektleiter im Bereich 
Infrastruktur, Wirtschaft und Finanzen am Deutschen Institut für 
Urbanistik (Difu) in Berlin.  
riechel@difu.de

Foto: Robert Riechel



26 Jens Libbe, Robert Riechel n Die Wärmewende kommunal gestalten 

Die Bundesregierung will den Gebäudebestand bis 2050 an-
nähernd klimaneutral gestalten und den dann verbleiben-
den Energiebedarf überwiegend aus erneuerbaren Ener-
gien über hocheffiziente Versorgungssysteme decken. Um 
den Ansprüchen des im Dezember 2015 in Paris beschlosse-
nen und 2016 ratifizierten Weltklimavertrages zu genügen 
und den Temperaturanstieg tatsächlich auf maximal 1,5° C 
zu beschränken, muss eher die Ober- denn die Untergrenze 
des Korridors Maßstab des zu Erreichenden sein. 

Für eine CO2-Einsparung in dieser Größenordnung ist die 
umfassende Transformation städtischer Wärmeversorgungs- 
systeme unumgänglich. Die Wärmeversorgung macht den 
größten Anteil des gesamten Endenergiebedarfs in Deutsch-
land aus. Mehr als die Hälfte des Endenergieverbrauchs ent-
fällt auf die Beheizung von Gebäuden, die Bereitstellung 
von Warmwasser oder für Prozesswärme. Damit ist der Wär-
mesektor zugleich für jährlich rund 40 Prozent der energie-
bedingten CO2-Emissionen verantwortlich. Vor diesem Hin-
tergrund lassen sich die klima- und energiepolitischen Ziele 
nur erreichen, wenn der Wärmebedarf drastisch gesenkt 
wird. Zudem gilt es, die erforderliche Wärme effizient und 
umweltfreundlich zu erzeugen, was letztlich auf eine grund-
legende Transformation der Wärmeversorgungssysteme hi-
nausläuft. Damit ist die Wärmewende ein Schlüssel für eine 
erfolgreiche Energiewende. 

Die Umsetzung muss aufgrund der Dezentralität der Wär-
meversorgung vor allem auf der lokalen Ebene erfolgen. 

Hierbei geht es zum einen um individuelle Maßnahmen auf 
der Gebäudeebene, zum anderen um kollektive Maßnah-
men auf den Ebenen von Quartier und Gesamtstadt.

Insbesondere in letzterer Hinsicht sind Städte und Gemein-
den in einer besonderen Verantwortung, da sie in ihren 
Rollen als planende Akteure, als vielfach auch kommunal-
wirtschaftliche Wärmeversorger und als Besitzer großer 
Wohnungsbestände über umfassende Einflussmöglichkei-
ten verfügen. Dabei müssen sie sich bewusst sein, dass es 
keinesfalls ausreicht, Sanierungsraten und Versorgungssys-
teme graduell zu optimieren. In relativ wenigen Jahren steht 
ein grundlegender Umbau – eine Transformation – an. 

Bisher ist die Wärmewende in den deutschen Kommunen 
noch nicht richtig in Schwung gekommen. Weder erschei-
nen die bisherigen Gebäudesanierungsraten ausreichend, 
um die ambitionierten Ziele zu erreichen, noch verfügen die 
Kommunen und ihre Versorgungsunternehmen über lang-
fristig angelegte Strategien der Transformation der Wärme-
versorgungssysteme.

Die Energieeffizienz zu erhöhen und auf erneuerbare Ener-
gien umzusteigen, ist nicht allein eine technische Aufgabe. 
Vielmehr sind räumliche, wirtschaftliche und soziale Dimen-
sionen dieses Umbaus mitzudenken. Hierbei müssen kom-
munale Planung, Wärmeversorger, Wohnungswirtschaft und 
Wohnungseigentümer, Beratungsunternehmen sowie zahl-
reiche weitere Akteure gemeinsam und abgestimmt handeln.

Das Deutsche Institut für Urbanistik entwickelte in den 
vergangenen Jahren gemeinsam mit dem Lehrstuhl für 
Stadttechnik der Brandenburgischen Technischen Universi-
tät Cottbus-Senftenberg strategische Ansatzpunkte für die 
Transformation der kommunalen Wärmeversorgung. Das 
Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) för-
derte das Verbundvorhaben TransStadt („Transformation 
des städtischen Energiesystems und energetische Stadt- 
sanierung. Kommunales Transformationsmanagement auf 
Basis integrierter Quartierskonzepte“) innerhalb der Förder-
maßnahme „Umwelt- und gesellschaftsverträgliche Trans-
formation des Energiesystems“.

Transformation des städtischen Energiesystems –  
das Projekt „TransStadt“

Die Projektpartner des Verbundvorhabens beleuchteten die 
Anforderungen an das Management der Transformation 
städtischer Wärmeversorgung und der damit verbundenen 
Systemübergänge. Sie verknüpften insbesondere das For-
schungs- und Politikfeld der Transformation und des Trans-
formationsmanagements mit dem Management konzeptio-
neller Stadtentwicklungspolitik.

Die Untersuchung erfolgte exemplarisch in 15 Quartieren 
von ausgewählten Modellkommunen mit unterschiedli-
chen technischen, organisatorischen und siedlungsstruktu-
rellen Merkmalen. Die KfW-Kommunalbank bezuschusste 
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die Modellkommunen in den letzten Jahren über ein För-
derprogramm. Sie konnten somit integrierte energetische 
Quartierskonzepte erstellen und einen Sanierungsmanager 
bestellen. 

Die Projektpartner analysierten die verschiedenen von den 
Modellkommunen eingeschlagenen Transformationspfade 
ebenso wie den Prozess der Umsetzung und den Grad an 
Verbindlichkeiten der einzelnen Umsetzungsschritte. Mit 
der Vergleichsanalyse stellten sie ein systemisches Grund-
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Übersicht über die 15 Modellkommunen im Projekt TransStadt

verständnis her und identifizierten Hemmnisse beim Ma-
nagement der Transformation.

Im weiteren Verlauf erweiterte das Projektteam diesen An-
satz durch einen interkommunalen Erfahrungsaustausch. 
Die Teilnehmer entwickelten gemeinsame Ziele für weiter-
gehende strategische Ansatzpunkte und leiteten daraus 
konkrete Handlungsempfehlungen ab. Vertreter aller Mo-
dellkommunen beteiligten sich daran in thematischen Ver-
netzungsworkshops.
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Kontext diskutieren Fachleute gegenwärtig die mögliche 
stärkere Einbindung von derzeit nichtgenutztem Strom aus 
Windkraftanlagen in vorhandene Fernwärmenetze (Power 
to Heat). Ebenso können Biomasseverbrennungsanlagen 
vorhandene Kesselanlagen ersetzen. Es geht also um einen 
Austausch des Energieträgers, ohne dass die nachgela-
gerten Systeme (Zentralheizung mit Warmwasser mit Vor-
lauftemperaturen etc.) im Kern verändert werden müssen. 

Der vollständige Umstieg auf erneuerbare Energien erfor-
dert weitaus größere Anstrengungen: Weitere erneuerbare 
Energieträger wie Solar-, Erd- und Abwärme sind in zentrale 
Versorgungssysteme einzubinden. Soll beispielsweise die 
Solarwärme im Bereich der zentralen Wärmeversorgung ge-
nutzt werden, so setzt dies eine Absenkung der Vorlauftem-
peraturen der Fern- und Nahwärmenetze voraus. Das zieht 
nicht nur abnehmerseitig entsprechende Maßnahmen in 
den Gebäudeheizungssystemen nach sich, sondern bedingt 
unter Umständen auch neue Speichermöglichkeiten. Zudem 
bedarf es ausreichender Flächen für die erforderlichen So-
larkollektorfelder. Etwas einfacher könnte sich der Umstieg 
der zentralen Systeme der Erdgasversorgung gestalten, so-
fern regenerativ erzeugte Biogas- und Synthesegasmengen 
marktfähig werden (z. B. Wasserstoff aus der Elektrolyse 
oder synthetisches Erdgas – Power-to-Gas). In diesem Fall 
wären weit weniger Umbaumaßnahmen auf der Gebäude-
ebene erforderlich. Die Frage der Speicherung wäre durch 
die vorhandenen Erdgasspeicher unproblematisch. 

Für eine schlüssige Gesamtstrategie sind noch weit mehr 
Kombinationen von Energieträgern denkbar. Entscheidend 
ist, den verbleibenden Endenergiebedarf vollständig aus 
erneuerbaren Energien zu decken – nur so gelingt die Wär-
mewende. Hierfür bedarf es schlüssiger Strategien vom ein-
zelnen Quartier über die Gesamtstadt bis hin zur Nutzung 
von Potenzialen erneuerbarer Energien in der Region. Die 
Vielfalt an Lösungen wird zunehmen und dabei auch von 
lokalen Entwicklungsdynamiken abhängen. Neben dem 
Ausbau und der Verdichtung bestehender Netze wird es 
mehr kleinskaligere Lösungen auf der Ebene des Quartiers 
und größerer Gebäudekomplexe geben. All dies wirkt sich 
unmittelbar auf die Netzstruktur und die Geschäftsmodelle 
der Versorgungsunternehmen aus. Insofern gilt es, bei der 
Umstellung der Versorgungssysteme auf erneuerbare Ener-
gieträger neben den technischen auch die damit verbunde-
nen institutionellen und organisatorischen Veränderungen 
im Blick zu haben.

Transformation im erweiterten soziotechnischen  
Infrastruktursystem

(z. B. der Kraft-Wärme-Kopp-
lung) in Verbindung mit

Anlagen zur Nutzung
erneuerbarer Ener-

gie. In diesem

Immer wichtiger: Erneuerbare Energien im Quartier

Für die technisch-bauliche Umsetzung der Wärmewende 
bestehen verschiedene Optionen. Zunächst einmal geht es 
um Maßnahmen an den Gebäudehüllen und bei der vor-
handenen Haustechnik, die den Primärenergieverbrauch 
senken. Im Weiteren sind Maßnahmen wichtig, die die stadt-
technischen Versorgungssysteme effizienter machen und 
auf erneuerbare Energieträger umstellen. Entscheidend für 
die Wirksamkeit ist dabei nicht nur die Kombination von 
Maßnahmen, sondern auch die Reihenfolge der Umsetzung. 
Während der Transformation sollten sich die Optionen wech-
selseitig so ergänzen, dass von einem systemischen Transfor-
mationspfad gesprochen werden kann. Hierzu liegen bisher 
nur wenig konzeptionelle Ansätze vor (vgl. AGFW 2013).

Bei Gebäuden, die nicht an zentrale Versorgungssysteme 
angeschlossen werden können, geht es insbesondere um 
einen besseren Wärmeschutz und effizientere Anlagen (z. B. 
Kleinst-BHKW). Dies gilt vor allem dort, wo kein Anschluss 
an zentrale Versorgungssysteme möglich ist. Bei gleichzei-
tiger Einbindung dezentral erschließbarer regenerativer 
Energieträger (Solarthermie, Erdwärme, Holzpellets) sinken 
CO2-Emissionen deutlich. Auch die dezentrale Umwand-
lung von Strom zu Wärme über Gebäude-Wärmepumpen 
ist eine Option, sofern genügend Strom aus erneuerbaren 
Quellen (Wind, PV) zur Verfügung steht. Komplexer, aber 
letztlich entscheidend ist hingegen die Transformation der 
bestehenden zentralen stadttechnischen Infrastrukturen. 
Hier geht es zum einen um den Ausbau effizienter Systeme 

 
 

 



29Informationen zur Raumentwicklung n Heft 4/2017

Ob und wie schnell die Transformation gelingt, hängt zum 
einen von den Akteurskonstellationen vor Ort und den 
Handlungslogiken der beteiligten Akteure ab. Zum anderen 
spielen aber auch die Fähigkeiten von Politik und Verwal-
tung in den Kommunen eine Rolle, die Transformation im 
Netzwerk verschiedener Akteure voranzutreiben und umzu-
setzen. 

Aus der Analyse der Modellkommunen und ihrer energeti-
schen Quartierskonzepte sowie dem Vernetzungsworkshop 
ergeben sich eine Reihe von Hemmnissen für die Umset-
zung der Wärmewende (vgl. für eine ausführliche Darstel-
lung Riechel et al. 2016).

Beispielsweise gibt es einen Bruch zwischen den Klima-
schutzzielen der Bundesregierung und deren konzeptionel-
ler und tatsächlicher Umsetzung auf lokaler Ebene. Teilweise 
sind die klimaschutzpolitischen Zielstellungen im Quartier 

nur vage und nicht in ausreichendem Maße durch konsis-
tente Strategien und Maßnahmen unterfüttert. Bemerkens-
wert ist ferner das bisher geringe Maß der Nutzung erneu-
erbarer Energien für die Wärmeversorgung. Dies gilt nicht 
nur für den Bestand, sondern auch für die konzeptionellen 
Überlegungen zur zukünftigen Entwicklung der Wärmever-
sorgung in den Konzepten. Generell betrachten die verant-
wortlichen Akteure die Gebäudemodernisierung und den 
Umbau der Wärmeversorgung zu häufig isoliert. Potenziale 
einer integrierten Herangehensweise bleiben ungenutzt. 

Zudem ist die für die Transformation städtischer Wärmever-
sorgungssysteme notwendige enge Partnerschaft zwischen 
Kommune, Wohnungswirtschaft und Energieversorgung bei 
Weitem noch nicht überall etablierte Praxis. Schließlich fehlt 
es in den Kommunen vielfach an einer langfristig-strategi-
schen Ausrichtung bei der Umsetzung der lokalen Wärme-
wende. 

Was die Umsetzung der lokalen Wärmewende hemmt

Den Prozess der kommunalen Wärmewende und damit 
verbunden die Transformation der städtischen Wärmever-
sorgung kennzeichnen vielerlei Unsicherheiten. Er lässt 
sich durch politische oder wirtschaftliche Entscheidungen 
nicht vollständig festlegen oder determinieren. Er kann da-
her bezogen auf eine Stadt nur in langfristiger Perspektive 
und als offener Suchprozess nach geeigneten Transformati-
onspfaden und Formen der Prozessorganisation umgesetzt 
werden. Konzeptionell setzt dies ein auf Dauer angelegtes 
Transformationsmanagement voraus. 

Ansätze eines solchen Transformationsmanagements wur-
den in der Vergangenheit bereits entwickelt (vgl. Libbe 
2015) und lassen sich auf die kommunale Wärmewende 
anwenden. Demnach ist die Transformation niemals das Er-
gebnis des Handelns einzelner Akteure. Es handelt sich auch 
nicht um eine allein technologische Frage. Vielmehr vollzie-
hen sich solche Transformationen im Wechselspiel zwischen 
technisch-planerischen Möglichkeiten, wirtschaftlichen und 
sozialen Rahmenbedingungen, ökologischen Notwendig-
keiten sowie institutionell-organisatorischen Gegebenhei-
ten. Management der Transformation bedeutet, im Prozess 

Kommunales Transformationsmanagement

zwischen verschiedenen Akteuren gangbare technische 
Möglichkeiten zu sondieren und aus ihren Nischen her-
auszuführen. Es gilt sowohl die Richtung als auch die Ge-
schwindigkeit des Prozesses zu beeinflussen. Da hierbei 
unterschiedliche Interessen und Machtverhältnisse berührt 
sein können, ist die Gestaltung des Transformationsma-
nagements eine voraussetzungsvolle Aufgabe.

Kommunales Transformationsmanagement ist verbunden 
mit der Frage, wie Kommunen bezüglich ihrer Ressourcen 
und Kapazitäten aufgestellt sein müssen, um die lokale Wär-
mewende aktiv zu gestalten. Hierbei geht es um Geld, Zeit, 
Wissen (Daten, Informationen, Know-how) und Reputation. 
Je besser die Reputation der handelnden Akteure in der 
Verwaltung ist, desto geringer sind die Reibungsverluste 
und damit die Transaktionskosten. Wie bei vielen Quer-
schnittsaufgaben handelt es sich auch beim Transformati-
onsmanagement um kein kommunales Politikfeld mit klarer 
Verantwortungszuweisung. Für die angestrebte integrier-
te Vorgehensweise müssen Kommunen die Prozesse und 
Strukturen innerhalb der Verwaltung prüfen und finanzielle 
sowie personelle Ressourcen bündeln.



30

Zugleich strahlt das Transformationsmanagement in ver-
schiedene kommunale Verantwortungsbereiche aus. So gilt 
es, Stadtplanung und Infrastrukturplanung enger als in der 
Vergangenheit aufeinander zu beziehen und vorausschau-
end zu prüfen, wie welche Quartiere künftig versorgt wer-
den sollen. Die Kommune ist dabei in zentraler Position, 
kann die lokale Wärmewende aber nicht allein gestalten. 
Sie kann aber Plattformen schaffen, über die sich relevan-
te Akteure im städtischen Raum strategisch verständigen. 
Integrierte Stadtentwicklungskonzepte bieten ein solches 
Potenzial, müssen dafür aber schon im Erarbeitungsprozess 
in diesem Sinne als Dialog angelegt und von der Offenheit 
gegenüber Neuerungen getragen sein. Auf der instrumen-
tellen Ebene geht es um die Erstellung kommunaler Wär-
mekataster, Bebauungspläne mit energetischen Festsetzun-

gen, Festlegungen über städtebauliche Verträge oder auch 
– wenngleich politisch immer noch unpopulär – mögliche 
Anschluss- und Benutzungsgebote für Fernwärme. Ange-
sprochen ist aber auch eine integrierte Beteiligungsver-
waltung mit strategischen Zielvereinbarungen gegenüber 
Wärmeversorgungs- oder auch Wohnungsunternehmen im 
kommunalen Eigentum. Und nicht zuletzt geht es um eine 
stärkere Einbindung der Bürgerinnen und Bürger: zum Bei-
spiel, um private Gebäudeeigentümer zu motivieren oder 
Formen der sogenannten Bürgerenergie zu erschließen, 
etwa beim Betrieb semizentraler Wärmenetze. Dies macht 
deutlich: In der Transformationsarena versammeln sich zahl-
reiche Akteure, aber die Kommunen sind als öffentliche Ak-
teure zentrale Agenten der Transformation.
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Die Transformationsarena der lokalen Wärmewende

Quelle: Eigene Darstellung
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Das Transformationsmanagement lässt sich analytisch in 
verschiedene Phasen unterteilen. Es handelt sich um einen 
zyklischen Prozess mit Entwicklungsphasen auf strategi-
schem (visionsformendem), taktischem (verhandelndem) 
und operationellem (ausführendem und evaluierendem) 
Niveau (Loorbach 2007). Eine solche Phasenunterteilung ist 
zunächst einmal eine heuristische Betrachtung. Sie erlaubt 
es, zu plausiblen Aussagen und praktikablen Lösungen zu 
kommen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass ein Prozess-
schritt erst vollzogen werden kann, wenn die modellhaften 
Vorausschritte alle abgearbeitet sind. Im Gegenteil: In der 
politischen Praxis sind solche Phasen in ihrem Ablauf und 
in ihrer Abgrenzung zueinander keineswegs immer eindeu-
tig. Prozesse können entsprechend der skizzierten Reihen-
folge verlaufen, aber auch einen anderen Verlauf aufweisen. 
Schritte können teilweise auch parallel oder gar versetzt 
erfolgen und in verschiedenen Abstimmungsrunden im 
Netzwerk der beteiligten Akteure eine unterschiedliche Ge-
wichtung erfahren.

Das im Projekt TransStadt für die kommunale Wärmewende 
adaptierte Modell des Transformationsmanagements be-
steht aus zehn aufeinander aufbauenden Schritten. Dieser 
Prozesszyklus wird im Laufe eines langfristig ausgerichte-
ten Transformationsmanagements vielfach durchlaufen. 
Prägend für diesen Ansatz ist das kontinuierliche Wechsel-
spiel zwischen den räumlichen Ebenen „Gesamtstadt“ und 
„Quartier“ in einem flexiblen Prozessdesign. Auf die Suche 
nach langfristigen strategischen Optionen für die Kommu-
ne (insbesondere Schritte 2–4) folgt die Konkretisierung im 
Detail auf Quartiersebene durch beispielhafte Umsetzung 
innovativer Projekte (insbesondere Schritte 6–9). Erkennt-
nisse aus der Phase des Fokussierens auf einen räumlichen 
Ausschnitt werden wiederum abstrahiert und fließen in die 
weitere langfristige Strategieentwicklung auf gesamtstäd-
tischer Ebene ein. Entsprechend lässt sich der Ansatz des 
kommunalen Transformationsmanagements als Such-, Ex-
perimentier- und Lernprozess charakterisieren. 

Der Leitfaden „Kommunales Transformationsmanagement 
für die lokale Wärmewende“, der in diesem Jahr erschienen 
ist, enthält operative, strategische und strukturelle Hand-
lungsempfehlungen für Kommunen und orientiert sich 
an dieser Grundstruktur (Riechel et al. 2017). Damit ist der 

Anspruch verbunden, Kommunen angelehnt an die wissen-
schaftliche Debatte zum transition management (vgl. z. B. 
Rotmans/Loorbach 2011, Grin et al. 2010, Loorbach 2007) 
praxisrelevante Empfehlungen für die Änderung von kom-
munalen Routinen und Strukturen an die Hand zu geben.

Prozesszyklus des kommunalen Transformationsmanagements 
in der Wärmeversorgung
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Prozesszyklus des kommunalen Transformations- 
managements in der Wärmeversorgung

Quelle: Eigene Darstellung
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Schritt 1 Prozesse strukturieren Kommunalpolitik und -verwaltung kommen beim Umbau der städtischen Wärmeversorgung 
eine zentrale Rolle zu. Dementsprechend benötigt das Transformationsmanagement eine 
verlässliche Verankerung. Viele Kommunen können auf vorhandenen verwaltungsorganisato-
rischen und personellen Ressourcen aufbauen. Zu diesen vorhandenen Kapazitäten gehören 
nicht zuletzt vorhandene Abteilungen des Klima- und Energiemanagements. Zugleich stellen 
die integrierte Betrachtung von Stadt- und Quartiersentwicklung auf der einen und Infra-
strukturplanung auf der anderen Seite aber auch eine neue Herausforderung dar. Hier gilt es, 
Kompetenzen auszubauen und unter Umständen auch neue Formen der Zusammenarbeit 
zu erproben. Insbesondere die Stadtentwicklungsplanung muss sich stärker mit stadttech-
nischen Aspekten auseinandersetzen. 

Schritt 2 Städtisches Wärmeversorgungssystem Die Analyse des Versorgungsystems dient dazu, das bestehende Wärmeversorgungssystem 
analysieren auf gesamtstädtischer Ebene und unter Berücksichtigung regionaler Bezüge auf den Prüf-

stand zu stellen und mögliche Chancen zur Reduktion der CO2-Emission frühzeitig zu iden- 
tifizieren. Die Analyse des Wärmeversorgungssystems umfasst nicht nur technische Aspekte, 
sondern auch institutionelle Rahmenbedingungen und die Organisation des Wärmemarkts.

Schritt 3 Akteursstrukturen analysieren, Netzwerke Was sind die relevanten Akteure und welche Interessen verfolgen Sie? Diese Fragen sind 
weiterentwickeln, lokale Klima-Kultur stärken zentral für diesen Schritt. Aus diesem besseren Verständnis heraus können Strukturen der Zu-

sammenarbeit für die Transformation geknüpft, neue Geschäftsmodelle entwickelt und ggf. 
auch zusätzliche Akteure mit frischen Ideen integriert werden. Daneben gilt es, langfristig ein 
lokales Klima zu schaffen, das Rückenwind gibt für die Umsetzung der lokalen Wärmewende.

Schritt 4 Suche geeigneter Transformationspfade: Ein grundlegender Umbau eines Systems erfordert, bewusst auf Abstand zum Status quo zu 
Energiezukünfte entwerfen, Leitbilder gehen und neue Wege einzuschlagen. Dieser Schritt bietet methodische Antworten darauf: 
entwickeln Die Entwicklung von Szenarien oder das Erarbeiten einer Vision. Auf der Grundlage dessen 

sowie der vorangegangenen Schritte sucht das Projektteam in diesem Schritt nach gang-
baren technischen und organisatorischen Transformationspfaden für die Kommune.  

Schritt 5 Transformationsräume identifizieren Dieser Schritt markiert den Übergang zwischen der gesamtstädtischen und der Quartiers- 
ebene. Die beteiligten Akteure identifizieren gemeinsam Räume, die dafür geeignet sind, 
die möglichen Pfade der Transformation weiter zu konkretisieren und schließlich in die 
Umsetzung zu bringen. Hier geht es darum, die zuvor identifizierten inhaltlichen und akteurs-
bezogenen Ansatzpunkte für die Umgestaltung des städtischen Wärmeversorgungssystems 
und die entwickelten Energiezukünfte mit relativ langem Zeithorizont in konkretes Tun 
umzumünzen.

Schritt 6 Quartiersbezogene Daten erheben und Im Transformationsraum geht es um gezielte städtische Interventionen auf Quartiersebene. 
Bilanzen erstellen Als Grundlage dafür dient dieser Schritt der Analyse und Bilanzierung der energetischen 

Ausgangssituation. 

Schritt 7 Ziele und Strategien für das Quartier Es besteht die Aufgabe, die übergeordneten gesamtstädtischen Zielsetzungen und teilräum-
konkretisieren und technische Alternativen lichen Analysen übereinander zu bringen und daraus gemeinsam getragene Ziele für den 
bewerten konkreten Transformationsraum zu vereinbaren. Unter Berücksichtigung der Rahmenbedin-

gungen im Quartier koordiniert die Kommune die Untersuchung verschiedener Umsetzungs-
optionen und erörtert gemeinsam mit den wesentlichen Akteuren für die Umsetzung das Für 
und Wider der einzelnen Varianten. 

Schritt 8 Günstige Umsetzungsbedingungen für die Dieser Schritt befasst sich mit der Frage, wie Kommunen die Transformation beschleunigen 
Beschleunigung der Transformation schaffen können. Dafür lassen sich vielfach bestehende rechtliche und finanzielle Instrumente und 

auch planerische Konzepte mit Quartiersbezug einsetzen. Neu interpretiert, können sie 
sowohl als Katalysatoren für Pilotvorhaben fungieren als auch ein Mittel zur Verbreitung 
erfolgreicher Ansätze sein.  

Schritt 9 Pilothaft Neues erproben und zur Umsetzung Im Mittelpunkt dieses Schrittes steht die Maßnahmenumsetzung. Ob die Ziele der lokalen 
aktivieren Wärmewende erreicht werden, entscheidet sich letztlich an diesem Punkt. Die Kommune 

kann dabei selbst oder in Gestalt ihrer öffentlichen Unternehmen als Umsetzungsakteur 
auftreten. Es geht in diesem Punkt aber auch um eine geeignete Kommunikationsstrategie, 
um private Unternehmen und die Zivilgesellschaft für die Umsetzung zu gewinnen.

Schritt 10 Kontinuierlich reflektieren und lernen Der Aspekt des Reflektierens und Lernens hat eine besondere Funktion innerhalb des 
Prozesszyklus. Es ist weniger ein einzelner Schritt als vielmehr ein verbindendes Element zwi-
schen den zuvor präsentierten Schritten, das der Vergewisserung über den eingeschlagenen 
Weg und ggf. der Kurskorrektur dient. Ziel ist es, mithilfe eines flexiblen Prozessdesigns der 
Komplexität und Dynamik der Transformation Rechnung zu tragen und gesellschaftliche 
Lernprozesse zu ermöglichen. 

Kommunales Transformationsmanagement in 10 Schritten

4

Quelle: TransStadt
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Je nachdem, wie ambitioniert die Kommunen Ansätze der 
energetischen Quartierssanierung verfolgen, desto unter-
schiedlicher zeigen sich auch die damit verbundenen An-
sätze der Prozessorganisation. Mit diesen Ausprägungen 
kommen unterschiedliche Governance-Ansätze und auch 
unterschiedliche Verständnisse über die Prozessgestaltung 
zum Ausdruck. Je nach Ansatz werden unterschiedliche 

Ausprägungen quartiersbezogener Ansätze 
der Prozessorganisation

Ansatz der 
Prozessorganisation Technisch-konzeptbezogen Technisch-projektbezogen Strategisch Kommunikativ

Spezifischer Schwerpunkt Umfassende Datenerhebung Vertiefung einzelner Gemeinsame Entwick- Kommunikationsstrategie 
und Bilanzierung für das Pilotprojekte bis nah an die lungsstrategie für das Quar- zur Aktivierung und Vernet-
gesamte Quartier, Formu- Umsetzung, ggf. bis hin zur tier: Abstimmung von Zielen, zung von Akteuren, Fokus 
lierung von Zielvorschlägen technischen Vorplanung inkl. Strategien und Maßnahmen auf Netzwerkbildung und 
aus Expertensicht Finanzierungs- und Wirt- mit vielen Akteuren Kommunikation

schaftlichkeitsaspekten

Charakter des Plans Expertengutachten Vertiefende Projektstudie Abgestimmtes, gemein- Konzept als Sammlung 
sames Handlungsprogramm möglicher Maßnahmen

Quartiersbezogene Quantitativ Qualitativ Quantitativ Qualitativ
Zielformulierung

Beteiligte Akteure Ausgewählte Wohnungs- Ausgewählte Wohnungs- Energieversorger, Woh- Energieversorger, Woh-
unternehmen und/oder unternehmen und/oder nungsunternehmen, Mehr- nungsunternehmen, Mehr-
Energieversorger (primär zur Energieversorger facheigentümer, Verbände facheigentümer, Verbände 
Datenbeschaffung) und Vereine und Vereine, Handwerk, 

Presse

Grad der Partizipation Information Mitentscheidung Mitentscheidung Mitwirkung

Chancen des Ansatzes bietet Überblick, ggf. Fokus auf Teilgebiete des Umsetzungschancen steigen Leichter Einstieg in erste 
geeignet für den Beginn der Quartiers, Erprobung innova- durch frühzeitige Partizipati- gemeinsame Projekte
Auseinandersetzung mit tiver Technologien möglich on und Entscheidungskom-
dem Thema petenz

Mögliche Stolpersteine Umsetzung möglicherweise Abhängig von aktueller Vergleichsweise hoher Geringes Maß an Orientie-
erschwert aufgrund geringer Handlungsbereitschaft der Zeit- und Abstimmungsauf- rungs- und Langzeitwirkung 
Partizipation der Schlüs- Umsetzungsakteure, keine wand, viel hängt von der 
selakteure, Auswahl des integrierte Strategie für das Mitwirkungsbereitschaft der 
Gutachters entscheidend gesamte Quartier Akteure ab

Fokus Plan

Fokus Prozess

Schritte des Prozesszyklus auf Quartiersebene betont. Je-
der hat seine spezifischen Stärken und Schwächen, sodass 
je nach existierenden Vorarbeiten, spezifischen Akteurskon- 
stellationen sowie vorhandenen Kompetenzen, Ressourcen 
und Vorerfahrungen vor Ort der eine oder andere Ansatz 
sinnvoll ist.

Ansätze der Prozessorganisation auf Quartiersebene

5
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Die vier Ansätze lassen sich wie folgt charakterisieren:

�� Den technisch-konzeptbezogenen Ansatz prägt ein in-
genieurtechnisches Grundverständnis. Im Ergebnis prä-
sentiert ein Energieplan im Sinne einer gutachterlichen 
Empfehlung ein quantitatives CO2-Einsparungsziel und 
geeignete Maßnahmen. Andere Akteure haben keine 
Mitwirkungs- oder gar Mitbestimmungskompetenzen. 
Allenfalls werden Einzelgespräche mit Schlüsselakteuren 
(z.B. Energieversorger, Wohnungsunternehmen) geführt, 
die vornehmlich dem Informationsaustausch oder der 
Datenbereitstellung dienen.

�� Der technisch-projektbezogene Ansatz ist ebenfalls eher 
technischer Natur, fokussiert aber auf Einzelmaßnahmen 
und eine größere Detailtiefe. Er wird tendenziell gewählt, 
wenn innovative Technologien im Mittelpunkt des In-
teresses stehen. Quantitative Ziele für das Quartier gibt 
es nicht. Ein Kreis ausgewählter Schlüsselakteure ist an 
allen wichtigen Entscheidungen beteiligt. Hier lassen 
sich inhaltliche Bezüge zum Ansatz des Strategischen 
Nischenmanagement herstellen (z. B. Schot/Geels 2008; 
Raven et al. 2010), mit dem technologische Innovationen 
in geschützten Räumen erprobt werden. 

�� Beim strategischen Ansatz werden in einem weiten par-
tizipativen Zugang quantitative Ziele einschließlich pass-
fähiger Strategien und Maßnahmen definiert. Aus der 
aktiven Beteiligung an der Konzepterarbeitung entsteht 
bei den relevanten Akteuren eine größere Identifikation 
und mithin eine größere Bereitschaft zur Umsetzung. 
Entscheidungen trifft ein breit aufgestelltes Gremium aus 
Vertretern von Stadtverwaltung, Energieversorgungs- 
unternehmen, Wohnungswirtschaft und weiteren Akteu-
ren. Im Ergebnis entsteht ein Konzept, das den Charak-
ter eines gemeinsamen Handlungsprogramms besitzt. 
Mindestens ebenso bedeutsam ist aber der gemeinsame 
Erarbeitungsprozess. 

�� Beim kommunikativen Ansatz stehen der Prozess der 
Vernetzung von Energieversorgern und Wohnungs- 
unternehmen, aber auch andere Akteure wie Verbän-
de, Vereine oder Handwerker im Vordergrund. Jeder ist 
eingeladen, Ideen einzubringen. Das Konzept ist Ergeb-
nis eines Diskussions- und Austauschprozesses und hat 
den Charakter einer Sammlung verschiedener möglicher 
Maßnahmen. Quantitative Ziele gibt es nicht. 

Die kommunale Wärmewende ist der Schlüssel zur Umset-
zung der Energiewende vor Ort. In ihrer konkreten Aus-
gestaltung müssen die Kommunen energetische Quar-
tierskonzepte, gesamtstädtische Transformationsziele und 
regionale Potenziale zur Nutzung erneuerbarer Energien 
verknüpfen. In der Auseinandersetzung mit den gegenwär-
tigen Ansätzen in 15 Modellkommunen sowie den artiku-

Die Ergebnisse auf andere Kommunen übertragen

lierten Erfahrungen der Sanierungsmanager vor Ort wur-
de deutlich, dass ein systemischer Zugang zur Gestaltung 
der kommunalen Wärmewende bisher weitgehend fehlt. 
Die gemeinsam identifizierten Schritte eines kommunalen 
Transformationsmanagements sollen daher auch anderen 
Kommunen als Orientierung für die Initiierung und Umset-
zung der kommunalen Wärmewende dienen. 

Schlussfolgerungen für die Forschungs- 
und Umsetzungsförderung

In jüngerer Zeit sind verschiedene Handreichungen zur Um-
setzung der Wärmewende erschienen (vgl. Agora Energie-
wende 2017, Zukunft Erdgas 2017, Hamburg Institut 2015, 
BDH 2016, BMWi 2016). Zumeist befassen sich diese Studien 

mit Schlüsseltechnologien für die Transformation der Versor-
gungssysteme, wobei sie je einen spezifischen technischen 
Transformationspfad vertiefen (z. B. Erdgas, Fernwärme, 
dezentrale Heizungsanlagen, Wärmepumpen). Damit ste-
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hen diese Analysen für einen Technologiebias, wie ihn das 
Projekt TransStadt bereits in seiner Ausgangsbestimmung 
konstatiert hat. Die Studien deuten aber auch auf einen Be-
deutungsgewinn der Wärmewende in jüngster Zeit hin – so-
wie auf die Notwendigkeit, verschiedene technologische Op-
tionen vor dem spezifischen räumlichen und institutionellen 
Kontext und den Akteurskonstellationen vor Ort zu prüfen. 

Um die Hemmnisse bei der Wärmewende zu überwinden, 
braucht es eine transdisziplinäre Forschung, die sich stärker 
mit den institutionellen, räumlichen und akteursbezogenen 
sowie sozialen und verhaltensbezogenen Aspekten der Wär-
mewende befasst (vgl. BTU/Difu 2016). Institutionelle As-
pekte sind wichtig, weil die Realisierung der Wärmewende 
neue Formen der Verknüpfung einzelner Infrastrukturteil-

systeme und veränderte Formen der Zusammenarbeit von 
Infrastruktur- und Stadtentwicklungsplanung voraussetzt. 
Hier sind die jeweiligen institutionellen Regelungsarrange-
ments aufeinander zu beziehen und in Einklang zu bringen. 
Auch bestehende Instrumente, die potenziell unterstützend 
wirken können (z. B. Städtebauförderung), sind in ihrer for-
mellen Ausgestaltung auf neue Anforderungen anzupassen. 
Zudem müssen Fallstudien gefördert werden, die unter-
schiedliche räumliche Kontexte sowie das Zusammenspiel 
zwischen verschiedenen räumlichen Ebenen berücksich-
tigen – insbesondere zwischen Quartier, Gesamtstadt und 
Region. Insgesamt geht es um das Einüben vielfältiger For-
men veränderter Zusammenarbeit, die in urbanen Laboren 
der kommunalen Wärmewende erprobt werden sollten.
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