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Vorwort

Technische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen sowie regulative Anfor-
derungen haben sich fiir die Unternehmen des Energiesektors in den vergan-
genen Jahren grundlegend verandert. Dies gilt auch flir die kommunalen
Energieversorgungsunternehmen. Auch fir sie gilt es, die konkrete Positionie-
rung zu Uberprifen. Wie in anderen Branchen, die sich einem gré3eren Wan-
del gegeniibersehen, liegt es nahe zu prifen, ob die Zusammenarbeit in Ko-
operationen und Netzwerken Erfolg versprechend ist. In der Tat sind umfang-

reiche Kooperationsaktivitdten von EVU zu beobachten.

Carsten Sander hat diese einer ersten empirischen Analyse unterzogen. Zu
diesem Zweck hat er eine aussagekraftige Datenbank Uber EVU-
Kooperationen aufgebaut und einer Auswertung unterzogen. Auf diese Weise
ist ein gut strukturiertes quantitatives Bild tGber Anzahl, Art und Ausgestaltung
solcher Kooperationen entstanden. Die Auslotung der Verteilung von Koopera-
tionen/Netzwerken in Abhangigkeit von zahlreichen Merkmalen steht im Kern
der Untersuchung. Mehrere Hypothesen werden empirisch geprift. Interessan-
te und bisher nicht vorhandene Ergebnisse liegen nun vor. Sie enthalten u.a.
Aussagen zur GréRenabhangigkeit sowie wie zur regionalen Verteilung. Eigen-
tumsverhaltnisse und Ausgestaltungen werden untersucht. Dazu kommt die
Analyse der Verteilung von Kooperationen auf den einzelnen Stufen der Wert-
schopfungskette. Viele weitere Aussagen werden im vorliegenden IfG-
Arbeitspapier vorgestellt und begriindet.

Diese Untersuchungsergebnisse sind Grundlage fiir eine groRere Primarerhe-
bung, die zusatzliche Fragen stellen wird, so etwa jene nach den Ausgestal-
tungsvarianten, den Zielsetzungen und den Erfolgsfaktoren von EVU-
Kooperationen. Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster

[I: Unternehmenskooperationen®. Anregungen und Kommentare sind herzlich
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willkommen.
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1 Einleitung

Die kommunalen Energieversorgungsunternehmen (EVU) Deutschlands ste-
hen seit Beginn der Liberalisierung der Markte fir leitungsgebundene Energie
vor groRen Herausforderungen.' Dies betrifft angefangen mit neuen Formen
der Energiebeschaffung lber die Regulierung der Elektrizitats- und Gasvertei-
lungsnetze bis hin zu einem zunehmenden Wettbewerb im Vertrieb nahezu al-
le Bereiche der Wertschdopfung. Gerade die kleinen und mittleren EVU verfi-
gen indes oft nicht Uber die notwendige kritische Grée, das Know-how und
die Personalkapazitdten, um die Herausforderungen im Rahmen einer Stand-
alone-L6sung anzugehen. Aus diesem Grund haben Kooperationen mit ande-
ren Unternehmen stark an Bedeutung gewonnen und werden in der Branche
intensiv diskutiert.” Mit kooperativen Strukturen kann die vielfach gewiinschte
Eigenstandigkeit des kommunalen EVU gewahrt bleiben, wahrend gleichzeitig
Grofen- und Know-how-Vorteile genutzt werden kénnen. Ziel der Analyse ist
es daher, den Status Quo des Kooperationsgeschehens in der kommunalen
Energiewirtschaft systematisch zu erfassen. Konkret sollen folgende Fragen
untersucht werden:

¢ Wie verbreitet sind Kooperationen in der Praxis tatsachlich?

e Gibt es hierbei Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen von
Energieversorgern?

¢ In welchen Wertschépfungsbereichen wird kooperiert?
¢ Wer sind die Kooperationspartner?

e Wie sind die Kooperationen ausgestaltet?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde eine umfangreiche Sekundardatener-
hebung durchgefiihrt, deren Auswertung Gegenstand des vorliegenden Ar-
beitspapiers ist. Dieses ist wie folgt aufgebaut: In Kapitel 2 wird zunachst das
Untersuchungsdesign vorgestellt. Nach einer Beschreibung des konkreten
Vorgehens und einigen grundlegenden Definitionen und Abgrenzungen wer-
den die erfassten Unternehmen anhand mehrerer Merkmale charakterisiert.
Kapitel 3 beinhaltet die ausflihrliche Datenauswertung zur allgemeinen
Verbreitung von Kooperationen. Kapitel 4 untersucht die genauere Ausgestal-
tung hinsichtlich der Kooperationsfelder, Kooperationspartner und Institutiona-
lisierung der Kooperationen. Kapitel 5 fasst die wesentlichen Erkenntnisse zu-
sammen und gibt einen kurzen Ausblick auf weitere Forschungsfragen.

''Vgl. hierzu SANDER (2008).
%Vgl. zum Beispiel das Projekt ,Stadtwerk der Zukunft* des Verbands kommunaler Un-
ternehmen, VKU (2007a).



2 Untersuchungsdesign

2.1 Vorgehensweise

Prinzipiell kann bei der empirischen Forschung zwischen priméren und sekun-
daren Verfahren unterschieden werden. Die Wahl eines der Verfahren birgt
dabei immer sowohl Vor- als auch Nachteile.® Im vorliegenden Fall wurde eine
Sekundardatenerhebung durchgefiihrt, welche auf Informationen aus Daten-
banken, Unternehmens- und Behdrdenangaben sowie Pressemeldungen be-
ruht (vgl. fur Details weiter unten). Fur diese Wahl spricht vor allem die Még-
lichkeit einer Totalerhebung fur alle kommunalen Energieversorgungsunter-
nehmen. Gerade hinsichtlich des Kooperationsgeschehens ist dies ein ent-
scheidender Vorteil: Denn bei einer Primarerhebung - beispielsweise mit Hilfe
eines Fragebogens - bestiinde die Gefahr einer Verzerrung dergestalt, dass
nur solche Unternehmen an der Befragung teilnehmen, die selbst im Bereich
Kooperationen aktiv oder besonders erfolgreich sind (self-selection bias).* Dies
sollte explizit vermieden werden.

Zudem war es mit Hilfe der Sekundardaten moglich, eine genauere und repra-
sentative Unterscheidung nach verschiedenen Unternehmensmerkmalen (s.u.)
vorzunehmen, um damit differenziertere Aussagen Uber die Kooperationsakti-
vitaten treffen zu kénnen. Dies ware bei einer primaren Erhebung mit einer ty-
pischen Ricklaufquote fir schriftiche Befragungen aller Voraussicht nach
nicht moglich gewesen. Daflr mussten allerdings zwei Nachteile in Kauf ge-
nommen werden. Zum einen konnten nur grundlegende Daten erfasst werden.
Weiterfihrende Fragen, beispielsweise zur genauen Zielsetzung und -erflllung
der Kooperation oder der Auswahl eines Kooperationspartners, konnten nicht
untersucht werden. Die vorliegende Untersuchung dient indes lediglich als
Vorstudie fiir eine weit umfassendere Analyse der Thematik, so dass solche
und andere Fragestellungen in folgenden Untersuchungen aufgegriffen werden
kénnen. Der zweite Nachteil besteht darin, dass nur Kooperationen, die nach
auflen hin ,beobachtbar” sind, erfasst wurden. Das bedeutet, dass moglicher-
weise existierende Kooperationen, welche weder in die Offentlichkeit kommu-
niziert worden sind, noch durch die Griindung eines Gemeinschaftsunterneh-
mens in Datenbanken auftauchen, nicht berlicksichtigt wurden.

Konkret wurden bei der Datenerhebung liber den Zeitraum September 2007
bis November 2008 alle Unternehmen mit den Merkmalen GroRRe, Sparten, Be-
teiligungsstruktur und Region erfasst. Hinsichtlich der Zusammenarbeit mit an-

° V(gl. zu Vor- und Nachteilen der Priméar- und Sekundarforschung Kur (2007), S. 40f.
*Vgl. z.B. BARNOW / GOLDBERGER (1980).



deren Unternehmen wurden Informationen Uber alle aktuellen oder geplanten
Kooperationen gesammelt und zugeordnet, wobei die geplanten Kooperatio-
nen zumindest durch die Grindung einer Projektgesellschaft 0.8. fixiert sein
mussten. Bei den Kooperationen wurde zudem ermittelt, welche Aufgabenbe-
reiche sie hauptsachlich erfiillen, wie viele und welche Unternehmen beteiligt
sind und ob die Kooperation iber ein Gemeinschaftsunternehmen (Joint Ven-
ture) organisiert wurde. Wurde innerhalb des Beobachtungszeitraums das
Scheitern einer Kooperation bekannt, wurde dies in den Daten entsprechend
korrigiert, so dass insgesamt von einem recht zuverlassigen Abbild des aktuel-
len Kooperationsgeschehens ausgegangen werden kann. Als Informations-
quellen bei der Datenerfassung dienten insbesondere:

¢ Unternehmensdatenbanken (Hoppenstedt, LexisNexis und Dafne)

o Offentlich zugéngliche Unternehmensinformationen der Regulierungsbe-
hoérden, der relevanten Verbande sowie der Monopolkommission

o Geschéftsberichte, Internetauftritte und Unternehmensmitteilungen der
EVU sowie ggf. der Kooperationsgesellschaften

¢ branchenspezifische Zeitschriften, Newsletter und Verbraucherportale so-
wie die Tagespresse

In einigen Fallen wurden zudem fehlende Angaben telefonisch ermittelt. Mit
diesen Informationen wurde eine Datenbank aufgebaut, in der insgesamt 820
Unternehmen erfasst wurden. Damit dirften nahezu alle kommunalen EVU
Deutschlands in der vorliegenden Analyse berlicksichtigt worden sein. Fr die-
se Unternehmen wurden insgesamt 277 Kooperationen identifiziert.” Hierbei
besteht ein Spektrum von Kooperationen zwischen zwei Unternehmen bis hin
zu Netzwerken, in denen Utber 60 Mitglieder zusammenarbeiten. Eine detaillier-
te Beschreibung des Datensatzes findet sich in Abschnitt 2.3. Zuvor werden
jedoch einige Definitionen und Abgrenzungen formuliert.

® Dies ist eine relativ hohe Zahl. In anderen Publikationen ist oft von 50 bis max. 100
Kooperationen die Rede. Jedoch beziehen diese sich meist auf rein kommunale Ko-
operationen, wahrend hier ein weiterer Kooperationsbegriff zu Grunde gelegt wurde
(vgl. Kapitel 2.2), um mdglichst alle Kooperationsoptionen untersuchen zu kénnen.



2.2 Grundlegende Definitionen und Abgrenzungen

Kommunale Energieversorgungsunternehmen (EVU)

Als kommunale EVU werden Unternehmen verstanden, die zwei Eigenschaf-
ten erfiillen: Der Definition des Energiewirtschaftsgesetzes (EnWG) folgend
mussen sie zum einen im Vertrieb von Elektrizitdt und/oder Gas aktiv sein bzw.
ein entsprechendes Energieversorgungsnetz betreiben.® Dies sind in der Regel
die deutschen Stadt- oder Gemeindewerke. Zum anderen muss der kommuna-
le Anteil am Nennkapital mindestens 50 Prozent betragen bzw. alternativ die
Direktionsgewalt der Kommune Uber andere rechtliche Regelungen sicher ge-
stellt sein.” Ein Beispiel fur den letzteren Fall ware ein lokales EVU, bei dem
der Kapitalanteil knapp unter der genannten Schwelle liegt, der Konsortialver-
trag jedoch der Kommune den mehrheitlichen Einfluss sichert. Da dies ohne
genaue Kenntnis der jeweiligen Vertrage nur schwer zu beurteilen ist, wurden
derartige EVU nicht mit in die Untersuchung aufgenommen, sondern es wurde
ausschliel3lich auf einen mehrheitlichen Kapitalanteil abgestellt.

Beteiligungsstruktur des EVU

Hinsichtlich der Beteiligungsstruktur kénnen mehrere Gruppen von EVU unter-
schieden werden. Die erste Gruppe bilden diejenigen EVU, die zu 100 Prozent
im Besitz einer oder mehrerer Gebietskorperschaften sind, innerhalb deren
Gebiet das EVU seine Unternehmenstatigkeit vorwiegend ausiibt® In den
meisten Féllen ist dies die oOrtliche Kommune, zuweilen haben sich jedoch
auch mehrere Kommunen zusammengetan oder ein regionaler Zweckverband
ist alleiniger Gesellschafter. Die zweite Gruppe bilden EVU, die Anteile ver-
kauft haben, so dass mindestens ein weiteres Unternehmen als Minderheits-
gesellschafter Uber Kapitalanteile verfigt. Die HOhe der Kapitalanteile be-
stimmt dabei zumeist die Einflussmdglichkeiten des Minderheitsgesellschaf-
ters. Diese aulern sich beispielsweise darin, dass der Minderheitsgesellschaf-
ter Entscheidungen Uber das Erschliellen neuer Gesellschaftsfelder blockieren
kann. Es bestehen zudem oft Rechte, eigene Aufsichtsratsmitglieder oder
auch Geschaftsfiihrer zu stellen.’ Bei der Datenerhebung wurde daher weiter
unterschieden, ob eine Beteiligung tber oder unter 25 Prozent vorliegt. Verfugt
die Kommune Uber mindestens drei Viertel der Anteile, gilt das Unternehmen
als eigenstandig und der kommunale Anteilseigner kann in der Regel alle wich-
tigen Entscheidungen mit eigener Mehrheit treffen. Ebenfalls als weitgehend

®Vgl. §3 EnWG.

7'Vgl. SCHMIDT (2002), S. 37.
® Vgl. LAFRENZ (2007), S. 52f.
% Vgl. LAFRENZ (2007), S. 64.



unabhangig wurden EVU eingestuft, bei denen die Kommune zwar weniger
Anteile halt, es jedoch mehrere Minderheitsgesellschafter gibt, von denen aber
keiner Gber mehr als 25 Prozent der Anteile verfugt. In solchen Fallen kann
davon ausgegangen werden, dass eine Interessensdurchsetzung schwieriger
sein dirfte, da sich die Interessen der Minderheitsgesellschafter sozusagen
egalisieren.'® Analog zu oben gilt, dass vertraglich vereinbarte Abweichungen,
welche eine vom Kapitalanteil verschiedene Einflussmdglichkeit (Sperrminori-
tat) vorsehen, mangels Kenntnis der Vertrage nicht berlcksichtigt werden
konnten.

Kooperationen

Als Kooperation werden hier alle Formen der nicht auf einmalige Transaktio-
nen angelegten, vertraglich abgesicherten und freiwilligen, intensiven Zusam-
menarbeit mit anderen rechtlich und wirtschaftlich selbstadndigen Unternehmen
verstanden, die einzelne Unternehmensaktivitaten betreffen (partielle Koopera-
tionen)."" Hierbei sollen die Beteiligten Know-how, Technologie und/oder Res-
sourcen einbringen.'? Nicht als Kooperation wurden daher gewertet:

e langfristige Lieferanten-Kunden-Beziehungen
e Betriebsflihrungen und Verpachtungen

e Fusionen

Lieferanten-Kunden-Beziehungen gibt es insbesondere zu den vorgelagerten
regionalen und Uberregionalen Energieversorgern, die vor der Liberalisierung
klassischerweise die kommunalen EVU lber Vollversorgungsvertrage mit
Energie beliefert haben. Auch wenn es sich hierbei durchaus um langfristige
Vertrage handelt, werden diese nicht als Kooperation eingestuft, da es sich
letztlich um Kauf- oder Dienstleistungsvertrage handelt und nicht um Bezie-
hungen, bei denen alle Beteiligten intensiv zusammenarbeiten und Ressour-
cen einbringen.” Aus dem gleichen Grund wurden jene Félle nicht als Koope-
ration gewertet, in denen ein anderes EVU die Betriebsflihrung des Verteilnet-
zes gegen ein Dienstleistungsentgelt Gtbernommen oder das Netz komplett ge-
pachtet hat. Ebenfalls nicht gewertet wurden Netzgesellschaften, die im Rah-
men der gesellschaftsrechtlichen Entflechtung™ zwingend ausgegriindet wer-
den mussten, solange sich im Zuge dessen nicht mehrere EVU zusammenge-
tan haben.

% vgl. LAFRENZ (2007), S. 101.

" vgl. THEURL (2001), S. 73.

12 Vgl. HERGERT / MORRIs (1988), S. 100.
3 vgl. EBERTZ (2006), S. 31.

" Vgl. hierzu z.B. HOLZNAGEL ET AL (2008).



Fusionen bilden zwar die ,Extremform“ einer Kooperation, werden hier aber
nicht betrachtet, da sie sich nicht auf einen oder mehrere Bereiche der Wert-
schopfung beziehen, sondern auf die Gesamtunternehmung. Zudem geht bei
einer Fusion die rechtliche Eigenstandigkeit der beteiligten Unternehmen ver-
loren. Es sei jedoch angemerkt, dass Fusionen in der kommunalen Energie-
wirtschaft durchaus eine Rolle spielen.™

Strategische Partnerschaften

Sogenannte ,strategische Partnerschaften® in der Energiewirtschaft kommen
zustande, wenn im Rahmen eines Anteilsverkaufs eines kommunalen EVU
Minderheitsbeteiligungen an einen Investor gehen, dessen Ziel nicht aus-
schliel3lich darin besteht, sein Vermdgen vorteilhaft anzulegen. Vielmehr er-
wirbt solch ein strategischer Partner die Beteiligung mit Blick auf sein operati-
ves Geschaft.'® Dies diirfte in nahezu allen Fallen der Fall sein.” Der Minder-
heitsgesellschafter, meist einer der groen lberregionalen Versorger, verfolgt
dabei das Ziel, seine eigenen Absatzinteressen Uber den Anteilserwerb zu
stabilisieren.' Die zahlreichen Minderheitsbeteiligungen der groRen Konzerne
sind daher im Hinblick auf ihre Wettbewerbswirkung Gegenstand kartellrechtli-
cher Untersuchungen und werden von der herrschenden Meinung als markt-
verschrankend angesehen.’ Seit einer richtungweisenden Entscheidung des
Bundeskartellamts im Jahr 2003 wird der Erwerb weiterer Anteile der grol3en
Energiekonzerne nur noch gegen hohe Auflagen genehmigt.”

Auf der Seite der kommunalen Eigner bestehen bei Minderheitsbeteiligungen
mehrere Zielsetzungen: So kénnen rein fiskalische oder auch ordnungspoliti-
sche Motive Ursache fiir einen Anteilsverkauf sein.?' Zumeist werden jedoch
als Grinde energie- bzw. betriebswirtschaftliche Aspekte genannt: Der neue
Gesellschafter soll Ressourcen in das kommunale EVU einbringen, insbeson-
dere Eigenkapital sowie technisches und kaufmannisches Know-how.? Durch
das Erzielen von Synergieeffekten mit dem Minderheitsgesellschafter soll das

1> S0 schlossen sich 2007 die Energieversorger aus Telgte, Ennigerloh und Ostbevern
zu den ,Stadtwerken ETO® zusammen. Im Jahr 2000 entstand aus den Versorgern
der Stadte Molin, Ratzeburg und Bad Oldesloe die ,Vereinigte Stadtwerke GmbH*.

1°vgl. LAFRENZ (2007), S. 24.

7 Vgl. KLAUE / SCHWINTOWSKI (2004), S. 17.

'8 Vgl. KLAUE / SCHWINTOWSKI (2004), S. 19.

19vgl. fiir einen Uberblick LAFRENZ (2007), S. 83ff.

20 Konkret ging es um den Anteilserwerb an den Stadtwerken Eschwege durch E.ON.
Die Entscheidung wurde im November 2008 in letzter Instanz vom BGH bestéatigt,
vgl. BGH-Beschluss KVR 60/07.

TV/gl. hierzu RIDDER (2007), S. 553ff. oder ATTIG (2002), S. 1.

22 \/gl. KLAUE / SCHWINTOWSKI (2004), S. 15.



kommunale EVU effizienter werden. Dies kénnte Uber die Zusammenarbeit bei
technischen Netzdienstleistungen, bei IT-Prozessen oder auch bei Kunden-
bindungsmafRnahmen und beim U(berregionalen Vertrieb realisiert werden.
Nicht zuletzt wird angestrebt, geringere Energiebeschaffungskosten durch die
Beteiligung eines Vorlieferanten zu erzielen.?

Ob und in welchem Ausmal} im Rahmen vertikaler Minderheitsbeteiligungen
tatsachlich Kooperationen im Sinne der obigen Definition vorliegen, ist ohne
Kenntnis der Vertragsinhalte indes nicht zu beurteilen. Hinzu kommt, dass nur
in wenigen Fallen der Minderheitsbeteiligung eine ausdrickliche, vertraglich fi-
xierte Kooperationsabrede den Beteiligungserwerb ergénzt.** Die Existenz ei-
nes Minderheitsgesellschafters wurde daher zwar als Merkmal erhoben, aber
nicht per se als aktive Kooperation gewertet.”® Dennoch sind durchaus vertika-
le Kooperationen mit Uberregionalen Vorlieferanten in die Untersuchung ein-
gegangen, solange sie konkret flir einen oder mehrere Wertschépfungsberei-
che gelten. Hierzu zahlen Kooperationen im Bereich Energiebeschaffung, IT-
Dienstleistungen oder auch Gemeinschaftskraftwerke. *°

In einigen Fallen sind die Minderheitsgesellschafter bzw. strategischen Partner
andere, meist groflere kommunale EVU (z.B. MVV Energie AG, N-ERGIE AG,
RheinEnergie AG). Auch hier wurde bei der Kooperationserfassung in dieser
Weise verfahren. Ein Beispiel ist das Stadtwerke-Netzwerk rund um den
Mannheimer Versorger MVV Energie AG: Die Beteiligung an anderen EVU
(z.B. Stadtwerke Schwetzingen oder Ingolstadt) wurde nicht per se als Koope-
ration gewertet. Jedoch haben die mit der MVV Energie AG verbundenen Un-
ternehmen mehrere Shared-Service-Gesellschaften u.a. fiir die Bereiche IT,
Billing, Metering und Netze ausgegrindet. Diese wurden wiederum jeweils als
Kooperation mit den entsprechenden Beteiligten bei der Erhebung erfasst.

Kooperationsfelder:
Die Kooperationen wurden des Weiteren nach den verschiedenen Bereichen
der Wertschépfung differenziert.”’ Tabelle 1 zeigt die genaue Abgrenzung der

3 V/gl. Ridder (2007), S. 556.

**Vgl. Lafrenz (2007), S. 65.

> Oft werden die strategischen Partnerschaften als Prototyp vertikaler Kooperationen
in der Energiewirtschaft eingestuft, vgl. KRock / KESSEL / NYMOEN (2008), S. 6.

%% Beispiele sind das Syneco-Beschaffungsnetzwerk der E.ON-Tochter Thiiga, das IT-
Unternehmen RDE von E.ON Bayern und lber 30 kommunalen EVU sowie das
GEKKO-Kraftwerksprojekt von RWE und lber 20 Stadtwerken.

%7 Vgl. auch SANDER (2008), S. 7ff.



Kooperationsfelder sowie einige in der Datenbank erfasste Kooperationsbei-
spiele zur Verdeutlichung.

Wertschépfungsstufe Kooperationen

Stromerzeugung (Grof3kraftwer- | Trianel Power Kraftwerk Hamm-Uentrop GmbH&Co KG
ke, KWK, erneuerbare Energien) | Kraftwerke Mainz-Wiesbaden AG

Gasspeicherung und Gas | Trianel Gasspeicher mbH&Co KG
Upstream (auch Biogaserzeu- | Renion Biogas GmbH&Co KG

gung)
Energiebeschaffung und Energiehandelsgesellschaft West mbH (ehw)
Energiehandel Syneco GmbH&Co KG

Quantum GmbH

Netz (operativer Service, Netz- | Rheinische Netzgesellschaft GmbH (RNG)
u. Regulierungsmanagement) Netzdienste Rhein-Main GmbH (NRM)

Vertrieb / Marketing Entega Vertrieb GmbH&Co KG
Local energy GmbH
Ostalbstrom

Zahler- u. Messwesen sowie 24 | 7 Metering GmbH
Abrechnung (Netz und Vertrieb) | evu zahlwerk Abrechnungs- und Servicegesellschaft

Shared Services items GmbH
(IT, Materialbeschaffung) rku.it GmbH
energienahe Dienstleistungen implea plus GmbH
(Contracting, etc. ...) e:duo GmbH

Tab. 1: Ausgewahlte Kooperationsbeispiele nach Wertschépfungsbereich.

2.3 Charakterisierung des Datensatzes

Die Recherche ergab einen Datensatz mit insgesamt 820 kommunalen Ener-
gieversorgern. Diese kdnnen zunachst dahingehend differenziert werden, in
welchen Sparten (Elektrizitat/Gas) sie aktiv sind. Als Vergleich sind in unten-
stehender Tabelle 2 Verbandsangaben von VKU und BDEW angegeben. Es
zeigt sich, dass in die vorliegende Analyse flir beiden Sparten jeweils mehr
Unternehmen einbezogen werden konnten als im VKU organisiert sind, jedoch
nicht ganz so viele, wie der Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft
(BDEW) in seiner Statistik erfasst hat. Dies diirfte daran liegen, dass zum ei-
nen nicht alle kommunalen EVU notwendigerweise im VKU organisiert sind
und zum anderen der BDEW in seiner Marktstatistik nicht nach Eigentumsver-

haltnissen unterscheidet. So gibt es auch Stadtwerke, die bei der vorliegenden



Studie nicht erfasst wurden, da die jeweilige Gebietskorperschaft kein Mehr-
heitsgesellschafter mehr ist (z.B. Stadtwerke Dusseldorf). Die Zahlen lassen
insgesamt den Schluss zu, dass annahernd alle Unternehmen in die Analyse
mit einbezogen werden konnten und die Daten somit als in besonders hohem

Mal reprasentativ angesehen werden koénnen.

Sparte vorliegende Studie VKU-Mitglieder BDEW-Statistik
(Stand 08/2007) (Zahlen fiir 2006)

Elektrizitat 689 609 725

Gas 618 576 700

Tab. 2: Erfasste Unternehmen nach Sparten. 28

Werden die Kombinationen beider Sparten betrachtet, liegen der vorliegenden
Studie 202 reine Elektrizitatsversorger (entspricht 24,6 %) und 131 reine Gas-
unternehmen (16,0 %) zu Grunde, wahrend 487 Unternehmen beide Sparten
gleichzeitig aufweisen (59,4 %).?° Letztere EVU sind typischerweise klassische
Querverbundsunternehmen, die neben Elektrizitdt und Gas auch Uber die hier
nicht beriicksichtigten Sparten Warme, Wasser und teilweise OPNV, Baderbe-

trieb oder auch Telekommunikation verfiigen.*

GroRe (Umsatz in EUR) Haufigkeit Anteil
sehr grof} ( > 250 Mio.) 40 4,9 %
grof (51 — 250 Mio.) 142 17,3 %
mittel (11 — 50 Mio.) 359 43,8 %
klein (<10 Mio. ) 279 34,0 %
gesamt 820 100 %

Tab. 3: Erfasste Unternehmen nach GroRe.*’

Hinsichtlich der Unternehmensgréfe lassen sich die untersuchten EVU in vier

Grofienklassen einteilen (vgl. Tabelle 3). Hierbei wird als Unterscheidungskri-

28 Vgl. fur die Vergleichszahlen VKU (2007b) und BDEW (2008a). Die BDEW-Zahlen
sind gerundete Angaben Uber nicht zwangslaufig kommunale EVU und beziehen
sich bei Gas auf regionale/lokale Endversorger, bei Strom allgemein auf Stadtwerke.

* Die Unterteilung in diese drei Gruppen wird dem weiteren Verlauf zu Grunde gelegt.

%0'vgl. VKU (2007c), S. 68f.

*" In wenigen Fallen wurde statt des Umsatzes die Bilanzsumme als MaRstab genom-
men. War auch diese nicht erhaltlich, wurde ein Vergleich mit anderen EVU hinsicht-
lich Strom-/Gasabsatz oder Mitarbeiterzahl zur Einordnung vorgenommen.



terium auf den Unternehmensumsatz abgestellt, da dieser meist zur Verfligung

stand. Es zeigt sich, dass neben wenigen sehr groRen EVU (das grofte hat ei-

nen Umsatz ber 3 Mrd. Euro) die kleinen und mittleren EVU die kommunale

Energiewirtschaft dominieren: Uber drei Viertel der Unternehmen haben einen

Jahresumsatz von maximal 50 Mio. Euro.

Bundesland Anzahl ... davon zu 100 | ... davon haben Anteile
EVU % im Besitz der verkauft
gesamt Kommune

Haufigkeit Anteil
Baden-Wurttemberg 127 75 52 40,9 %
Bayern 181 120 61 33,7 %
Brandenburg 26 8 18 69,0 %
Hessen 51 28 23 45,1 %
Mecklenburg-Vorpommern 24 10 14 58,3 %
Niedersachen 67 43 24 35,8 %
Nordrhein-Westfalen 131 58 73 54,2 %
Rheinland-Pfalz 55 37 18 32,7 %
Saarland 26 2 24 92,3 %
Sachsen 34 12 22 64,7 %
Sachsen-Anhalt 24 7 17 70,8 %
Schleswig-Holstein 43 28 15 349 %
Thiringen 31 2 29 93,5 %
Summe insgesamt 820 430 390 47,6 %
Summe alte Bundeslander 681 391 290 42,6 %
Summe neue Bundeslénder 139 39 100 71,9 %

Tab. 4: Erfasste Unternehmen nach Region und Anteilsverkaufen.*

Bei der Beteiligungsstruktur wird differenziert zwischen EVU in kommunalem

Alleinbesitz und EVU, bei denen mehrere Gesellschafter existieren. Eine wei-

tere Unterscheidung wird nach Bundeslandern getroffen. Die Verteilung hin-

%2 Die Stadtstaaten Hamburg, Berlin und Bremen fehlen in der Liste, da es dort keine

mehrheitlich kommunalen EVU gibt.
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sichtlich der beiden Merkmale innerhalb des analysierten Datensatzes ergibt
die obige Tabelle 4. Uber die Halfte der EVU (53,5 Prozent) sind allein in den
grofien Bundeslandern Bayern, Baden-Wirttemberg und Nordrhein-Westfalen
zu finden. Ebenfalls etwas mehr als die Haélfte aller erfassten Unternehmen be-
findet sich vollstdndig im Besitz der jeweiligen Gebietskdrperschaft, bei dem
Rest (47,6 Prozent) wurden Unternehmensanteile verkauft. Betrachtet man
dies im Zusammenspiel mit den Bundeslandern, zeigt sich, dass letzteres ins-
besondere fir die neuen Bundeslénder zutrifft. Des Weiteren sind insbesonde-
re im Saarland viele Unternehmen teilverkauft worden, wahrend es vor allem in
Bayern, Rheinland-Pfalz, Schleswig-Holstein und Niedersachsen viele EVU in

Alleinbesitz der jeweiligen Kommune gibt.

Differenziert man die teilverkauften EVU weiter (vgl. Tab. 5), wird deutlich,
dass in den meisten Fallen der Minderheitsgesellschafter Gber mehr als 25
Prozent der Kapitalanteile verfigt und damit Gber einen erheblichen Einfluss
auf die Unternehmensaktivitdten verfigen dirfte. Ob dies Auswirkungen auf

die Kooperationsaktivitaten hat, wird im weiteren Verlauf genauer analysiert.

Beteiligungsstruktur Haufigkeit Anteil

Privater Konzern hat >25 % 240 29,3 %
Anderes kommunales EVU hat >25 % 63 7.7 %
Anteile verkauft, aber weiter unabhangig 87 10,6 %
100 % im Besitz der Kommune 430 52,4 %
Summe 820 100 %

Tab. 5: Erfasste Unternehmen nach Beteiligungsverhéltnissen. 3

Bei der Betrachtung der Investoren fallt direkt auf, dass die Beteiligungen bei
den privaten Konzernen konzentriert sind. Dies sind in der Regel E.ON und
RWE, welche iber ihre Tochterunternehmen® zusammen an 182 oder 22,2
Prozent der kommunalen EVU mit mehr als 25 Prozent beteiligt sind. Berlck-

sichtigt man diese Kapitalanteilsschwelle nicht und bezieht die weiterhin unab-

% Als weiterhin unabhangig wurde ein teilverkauftes EVU gewertet, wenn entweder die
Kommune tber mindestens 75 Prozent der Anteile verfligt oder aber es mehrere
Minderheitsgesellschafter gibt, von denen keiner Gber mehr als 25 Prozent verfugt.

* Dies sind insbesondere die regionalen Téchter der Konzerne (u.a. RWE Rhein-Ruhr,
RWE Westfalen-Weser-Ems, E.ON Avacon, E.ON Mitte, Thiga, etc.).
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hangigen EVU mit ein, erhoht sich die Zahl bei E.ON auf 177 und bei RWE auf
89, so dass insgesamt bei 30,7 Prozent aller erfassten EVU mindestens einer
der beiden Konzerne iiber eine Minderheitsbeteiligung verfiigt.*® Auffallig ist
des Weiteren die vergleichsweise hohe Zahl kommunaler Minderheitsgesell-
schafter. Hierunter finden sich vor allem die sehr grolen kommunalen EVU
wie MVV Energie (Mannheim), RheinEnergie (K6In), N-Ergie (Nirnberg), Mai-
nova (Frankfurt) oder Badenova (Freiburg). Diese scheinen sich im Laufe der

Zeit eigene kleine Beteiligungsnetzwerke aufgebaut zu haben.

3 Die Verbreitung von Kooperationen kommunaler Energieversorger
3.1 Gesamtbetrachtung

Um einen Uberblick (iber die Kooperationsaktivitdten der kommunalen Ener-
gieversorger zu erhalten, soll zunachst untersucht werden, ob die Unterneh-

men kooperieren und in wie vielen Kooperationen sie jeweils engagiert sind.

O keine Kooperation

O eine Kooperation

[ zwei Kooperationen
& 3 bis 5 Kooperationen

B mehr als 5 Kooperationen

Abb. 1: Anzahl der Kooperationen je EVU.

Abbildung 1 zeigt, dass 73,2 Prozent der erfassten EVU lber mindestens eine
Kooperation verfligen, tiber 40 Prozent sind sogar in mehr als einer Kooperati-
on aktiv. Kooperationen scheinen also ein weit verbreitetes Phanomen in der

kommunalen Energiewirtschaft zu sein. Dies bestatigt die Ergebnisse anderer

% Hinzu kommen jeweils noch die Mehrheitsbeteiligungen, vgl. fiir einen Uberblick
MONOPOLKOMMISSION (2007), S. 165ff.
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Branchenbefragungen: So stuften im Juli 2008 bei einer Erhebung der Unter-
nehmensberatung Ernst&Young 79 Prozent der 102 befragten Geschaftsflihrer
und Vorstéande von regionalen EVU und Stadtwerken Kooperationsstrategien
als Erfolg versprechend ein.*® Eine Studie des Verbands kommunaler Unter-
nehmen (VKU) aus dem Jahr 2007 kam auflerdem zu dem Ergebnis, dass
rund 60 Prozent der Unternehmen allein in Kooperationen mit anderen kom-
munalen EVU aktiv sind.*” Bei der vorliegenden Untersuchung wurden hinge-
gen zusatzlich Kooperationen mit anderen Partnern erfasst (vgl. Kapitel 4.2).
Im weiteren Verlauf des Kapitels wird dieses Gesamtergebnis nun differenzier-
ter betrachtet und in Abhangigkeit mehrerer Unternehmensmerkmale (Grole,
Beteiligungsverhaltnisse, Spartenstruktur, Region) analysiert. Hierbei werden
in den folgenden Abschnitten jeweils zunachst Hypothesen lber den Einfluss
der einzelnen Merkmale aufgestellt und zunachst rein deskriptiv auf ihre Plau-
sibilitdt Gberpruft. Dabei stehen stets zwei Fragen im Fokus der Untersuchung:
Zum einen soll analysiert werden, ob die Unternehmen kooperieren. Dieser
Anteil der kooperierenden EVU in einer Teilgruppe wird im Folgenden auch als
Kooperationsgrad bezeichnet. Zum anderen soll untersucht werden, in wie vie-
len Kooperationen die EVU engagiert sind. Eine statistische Uberpriifung der

aufgestellten Hypothesen erfolgt dann abschliellend in Kapitel 3.6.

3.2 Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgréfie

Die untersuchten kommunalen EVU unterscheiden sich deutlich hinsichtlich ih-
rer GroRRe (vgl. Tabelle 3). Mit der GroéRRe variieren auch die dem Unternehmen
zur Verfiigung stehenden Ressourcen: Kleineren und mittleren EVU stehen in
der Regel weniger Ressourcen zur Verfigung. Dadurch ist der Bedarf, eine
notwendige kritische MindestgréRe zu erreichen, als vergleichsweise hoch
einzuschétzen.*® Kooperationen mit anderen Unternehmen kénnten hier Abhil-
fe schaffen. Gleichzeitig miissen Kooperationen jedoch auch geplant, instituti-
onalisiert und gemanagt werden. Ebenso bedarf es einer stdndigen Erfolgs-
kontrolle und ggf. einer Neubewertung der Kooperation.* Es erscheint plausi-
bel, dass die grofieren EVU fur einzelne Aufgaben speziell abgestimmte Ko-
operationen eingehen und diese professioneller managen (,Kooperationsport-

% Vgl. ERNST & YOUNG (2008), S. 5.

%7'Vgl. WUBBELS / WEBER (2007), S. 23 und VKU (2007a).
% Vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2003), S. 27.

% vgl. THEURL (2005), S. 16ff.
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folio). Mangels Ressourcen dirften die kleineren EVU hierzu eher nicht in der

Lage sein.*’ Daher lassen sich folgende Hypothesen aufstellen:

H1a.: Der Kooperationsgrad steigt mit der Unternehmensgrof3e an.

H1b.: Die Anzahl der Kooperationen nimmt mit der Unternehmensgréf3e zu.

Abbildung 2 zeigt die Verteilung hinsichtlich der Anzahl von Kooperationen je
EVU in Abhéangigkeit von der Unternehmensgrofle. Es zeigt sich, dass die
grolleren Unternehmen insgesamt tatsachlich haufiger und auch wesentlich
mehr Kooperationen eingehen. So verfiigen tber 90 Prozent der groften und
sehr gro3en EVU Uber mindestens eine Kooperation, wahrend der Kooperati-
onsgrad bei den mittleren EVU nur 75,2 Prozent und bei den kleinen sogar nur
58,8 Prozent betragt. Die Anzahl der Kooperationen je Unternehmen steigt
ebenfalls deutlich mit der Unternehmensgrée an: Von den sehr gro3en EVU

sind 42,5 Prozent sogar in mehr als flinf Kooperationen aktiv.

NN

sehr groBe EVU
(n = 40)
(med = 5; MW = 5,8)

groRe EVU
(n =142)
(med = 3; MW = 3,0)

mittlere EVU
(n = 359)
(med = 1; MW = 1,5)

kleine EVU
(n =279)
(med =1; MW = 0,8)

58,8 %

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

Oeine Kooperation [Elzwei Kooperationen &3 - 5 Kooperationen M mehr als 5 Kooperationen

Abb. 2: Kooperationsgrad nach Unternehmensgrof3e.

Auch wenn das Erreichen einer MindestgroR3e fir kleinere EVU eine starkere
Bedeutung haben diirfte, scheinen demnach die zur Verfligung stehenden
Ressourcen fir das Kooperationsmanagement entscheidend zu sein. Diese
haben daher in der Regel auch weniger Kooperationen. So sind mehr als zwei
Drittel der kooperierenden Unternehmen aus der Kategorie der kleinen EVU

nur in einer Kooperation aktiv. Diese sind dann zumeist groRere Netzwerke mit

0 Vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2003), S. 28.
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vielen Partnern und decken mehrere Aufgabenbereiche gleichzeitig ab (vgl.
hierzu Kapitel 3.3). Ob die hier aufgezeigten Unterschiede sich auch als statis-

tisch haltbar erweisen, wird in Kapitel 3.6 untersucht.

3.3 Unterschiede hinsichtlich der Beteiligungsverhaltnisse

Fast die Halfte aller kommunalen EVU hat einen Minderheitsgesellschafter
(vgl. Tabelle 4). Dieser verfligt in der Regel (iber einen erheblichen Einfluss auf
die Geschaftspolitik, was die Kooperationsaktivitat der EVU in mehrfacher Hin-
sicht beeinflussen kdénnte. Zum einen wére es denkbar, dass der Minderheits-
gesellschafter Entscheidungen zur Kooperation mit anderen EVU blockiert:
Angenommen ein grof3er Vorlieferant ist die Beteiligung an einem nachgela-
gerten Stadtwerk insbesondere deswegen eingegangen, um seinen Energie-
absatz langfristig sichern zu kénnen. Dann diirfte er kein Interesse daran ha-
ben, dass sich das Stadtwerk kooperativ mit anderen Partnern andere Be-
schaffungswege erschliefdt, indem eine Einkaufsgemeinschaft oder die Beteili-

gung an einem Kraftwerk angestrebt wird.

Zum anderen mussen auch die organisatorischen Alternativen zur Kooperation
berticksichtigt werden. So kann zunachst unterstellt werden, dass der Zugang
zu Ressourcen und Know-how sowie das Erreichen einer kritischen Mindest-
grofie in bestimmten Bereichen der Wertschépfung fir alle EVU ceteris pari-
bus gleichermalten von Bedeutung ist. In diesen Bereichen scheint eine
Stand-alone-Strategie daher nicht vielversprechend, so dass andere Organisa-
tionsformen bevorzugt werden. Alternativ zur gemeinsamen Leistungserstel-
lung mit anderen Unternehmen in Form von Kooperationen kénnte jedoch bei-
spielsweise auch ein Outsourcing und in der Folge der Leistungsbezug von
Dienstleistern in Betracht gezogen werden. Existiert nun ein Minderheitsge-
sellschafter, hat dieser als in der Regel grofles EVU nicht nur die entspre-
chenden Kapazitaten und technischen Méglichkeiten, sondern er verfigt auch
Uber das Know-how und das Personal. Dies scheint insbesondere in den tech-
nischen Netzbereichen und im Zahler- und Datenmanagement relevant, wo al-
lein durch die steigenden Regulierungsanforderungen kleine EVU oft an ihre
Kapazitatsgrenzen stolRen. So bieten die groRen Energiekonzerne explizit

Dienstleistungen wie beispielsweise die Betriebsflihrung von Stromnetzen
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an.*" Ahnliches gilt fiir die Energiebeschaffung, wo der Minderheitsgesellschaf-
ter als groRRes Erzeugungsunternehmen seinen Beteiligungsunternehmen ggf.
Rabatte gewéhrt.*? Es scheint plausibel, dass kommunale EVU mit einem Min-
derheitsgesellschafter, der Uiber einen entsprechenden Einfluss auf die Unter-
nehmenspolitik verfugt und ggf. speziell zugeschnittene Dienstleistungen an-
bieten kann, diese Angebote in Anspruch nimmt. Die Anzahl der Kooperatio-
nen dirfte daher auch geringer sein. EVU im Alleinbesitz ihrer Kommune
kénnten hingegen stattdessen starker auf Kooperationsstrategien setzen und
sich mangels Alternative in vielen Kooperationen engagieren. Die Beteili-
gungsstruktur kdnnte also einen Einfluss auf die Art und Weise haben, wie die
EVU versuchen Synergien zu heben bzw. ihre Wettbewerbsfahigkeit zu stei-

gern. Es werden daher folgende Hypothesen aufgestellt:

HZa.: Der Kooperationsgrad der EVU im Alleinbesitz der Kommune ist hoher
als bei den EVU mit Minderheitsgesellschafter.
H2b: Die Anzahl der Kooperationen ist bei EVU im Alleinbesitz der Kommune

héher als bei EVU mit Minderheitsgesellschafter.

Hierbei wird des Weiteren zwischen den verschiedenen Minderheitsgesell-
schaftern differenziert, so dass sich die Hypothesen streng genommen fiir je-
den einzelnen Gesellschafter ergeben und unterschiedliche Ergebnisse liefern
kénnen. In der deskriptiven Betrachtung in Abbildung 3 zeigt sich, dass der
Kooperationsgrad bei EVU im Alleinbesitz der jeweiligen Kommune mit 76,0
Prozent leicht Gber dem Durchschnitt aller EVU von 73,2 Prozent liegt. Eine
Teilgruppe weist jedoch sogar einen noch héheren Kooperationsgrad auf: Un-
ternehmen, welche zwar Anteile verkauft haben, bei denen aber kein Minder-
heitsgesellschafter mehr als 25 Prozent der Kapitalanteile besitzt und die da-
her noch als unabhéngig gelten kénnen. Mit Gber 80 Prozent ist der Kooperati-
onsgrad hier am héchsten und auch die Kooperationsanzahl ist héher als in al-
len anderen Teilgruppen. Eventuell liegt dies an vergrofierten Optionen hin-

sichtlich der Wahl des Kooperationspartners. So kommt hier der eigene Ge-

*1'So hat allein RWE fiir iiber 50 Versorger gegen ein Entgelt die Betriebsflihrung der
Netze Gbernommen. Dies wurde nicht als Kooperation gewertet, vgl. Abschnitt 2.2.
Ein weiteres Beispiel ist die RWE-Tochter rhenag AG (www.rhenag.de), welche ex-
plizit fur Stadtwerke Dienstleistungen in den Bereichen Netznutzungsmanagement,
Regulierung, IT und Geschéftsprozesse anbietet.

*2 Dies ist schlieBlich auch eine der Zielsetzungen bei der Aufnahme eines zusatzli-
chen Gesellschafters, vgl. Kapitel 2.2.
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sellschafter in Frage oder aber rein horizontale Kooperationen mit anderen
Stadtwerken. Allerdings sind gerade in dieser relativ Gberschaubaren Gruppe
auch einige sehr groRe Unternehmen (z.B. Stadtwerke Hannover und Rhein-
Energie Kdln) vertreten, so dass dieser Zusammenhang vor einer Interpretati-

on zunéachst Uberprift werden muss.

Anteile verkauft, aber
unabhéngig
(n=87; med=2; MW=2,37)

EVU in Alleinbesitz der
Kommune
(n=430; med=1; MW=1,84)

privater Minderheits-
gesellschafter >25%
(n=240; med=1; MW=1,44)

kommunaler Minderheits-
gesellschafter >25%
(n=63; med=1; MW=1,24)

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

O eine Kooperation Elzwei Kooperationen 33 - 5 Kooperationen H mehr als 5 Kooperationen

Abb. 3: Kooperationsgrad nach Beteiligungsverhaltnissen.

Die anderen Gesellschaftertypen fiihren in der deskriptiven Betrachtung hin-
gegen nicht zu einer starkeren Kooperationsaktivitat.** Die Teilgruppe der EVU
mit einem einflussreichen privaten Minderheitsgesellschafter kommt mit rund
70 Prozent auf einen etwas niedrigeren Kooperationsgrad, die EVU mit einem
kommunalen Minderheitsgesellschafter liegen mit 54 Prozent sogar deutlich
darunter. Gleiches gilt fiir die Anzahl an Kooperationen pro Unternehmen. Dies
Uberrascht, da gerade in der Kommunalwirtschaft die Zusammenarbeit inner-
halb der ,kommunalen Familie“ offen favorisiert wird.** Méglicherweise agieren
die grolieren kommunalen EVU hier ebenfalls mehr als Dienstleister denn als
Kooperationspartner fiir ihre Beteiligungsunternehmen. Oder aber die Koope-
rationen befinden sich noch im Aufbau und sind daher noch nicht so ausge-

pragt. Eine andere Erkldrung ware, dass die Unternehmen mit einem kommu-

3 Es ist auch nicht auszuschlieRen, dass in den jeweiligen Konsortialvertragen weitere
Kooperationen vereinbart sind, welche aufgrund des Untersuchungsdesigns nicht
erfasst werden konnten, vgl. Kapitel 2.2.

* vgl. z.B. ATTIG (2002) oder EDELMANN / NICKEL (2003).
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nalen Minderheitsgesellschafter zu einem grof3en Teil eher kleinere EVU sind,
was wie gesehen auch einen Einfluss auf die Kooperationsaktivitaten zu haben

scheint.

3.4 Unterschiede hinsichtlich der angebotenen Sparten

Eine weitere Unterscheidungsmoglichkeit der untersuchten EVU bietet sich
hinsichtlich der Sparten an, in welchen die Unternehmen aktiv sind. So wurde
bereits in Kapitel 2.3 unterschieden, ob die EVU sowohl Strom als auch Gas
oder nur jeweils eine der Sparten anbieten. Die Kombination mit weiteren
Sparten wie Fernwarme, OPNV oder Béderbetrieb wurde nicht explizit mit ein-
bezogen. Jedoch sind gerade die Unternehmen mit Strom und Gas typischer-
weise klassische Querverbundunternehmen, wahrend die Unternehmen, wel-
che ausschlieBlich in einer der Sparten anbieten, mit einigen Ausnahmen ten-
denziell in weniger Bereichen aktiv sind.*® Durch die im Vergleich zum Elektri-
zitdtsmarkt verzogert voranschreitende Liberalisierung und die noch geringere
Wettbewerbsintensitat ist es zu erwarten, dass bei Gas auch weniger Unter-
nehmen kooperieren und die Zahl der Kooperationen geringer ist. Auch im
Vergleich zu den reinen Stromanbietern dirften die Querverbundunternehmen
starker in Kooperationen engagiert sein, da hier die gasspezifischen Koopera-

tionen hinzukommen. Die Hypothesen lauten daher:

H3a.: Der Kooperationsgrad der reinen Gasanbieter ist geringer als jener der
Querverbundunternehmen.

H3b.: Die Anzahl der Kooperationen ist bei reinen Gasanbietern geringer als
bei Querverbundunternehmen.

H4a.: Der Kooperationsgrad der reinen Stromanbieter ist geringer als jener der
Querverbundunternehmen.

H4b.: Die Anzahl der Kooperationen ist bei reinen Stromanbietern geringer als

bei Querverbundunternehmen.

Abbildung 4 zeigt die deskriptiven Unterschiede hinsichtlich des Kooperations-
grads nach der Kombination beider Sparten. Die Vermutungen scheinen sich
zu bestatigen: Reine Gasanbieter kooperieren deutlich weniger oft: Nicht ein-

mal jedes dritte Unternehmen dieser Gruppe verfigt iber mindestens eine Ko-

* Vgl. die VKU-Rechtsform- und Querverbundstibersicht in VKU (2007c), S. 68f.
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operation. Wahrend die reinen Stromanbieter mit einem Kooperationsgrad von
gut 72 Prozent nah am Durchschnitt aller EVU liegen, ist dieser Anteil bei EVU
mit beiden Sparten deutlich héher. Gleiches gilt analog fiir die Anzahl der Ko-

operationen.

nur Gas
(n=131)
(med = 0; MW = 0,46)

31,3 %

SIS

nur Strom
(n=202)
(med =1; MW = 1,05)

72,4 %

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

Strom und Gas
(n =487)
(med = 2; MW = 2,36)

O eine Kooperation Clzwei Kooperationen K33 - 5 Kooperationen Mmehr als 5 Kooperationen

Abb. 4: Kooperationsgrad nach EVU-Spartenkombination.

3.5 Regionale Unterschiede

Im Folgenden werden der Kooperationsgrad und die Kooperationsanzahl in
Abhéangigkeit von regionalen Unterschieden untersucht. Dies kénnte interes-
sante Ergebnisse liefern, da zum einen je nach Bundesland andere Gemein-
deordnungen gelten, welche den Aktionsradius der kommunalen Unternehmen
unterschiedlich stark eingrenzen und somit mdglicherweise einen Einfluss auf
die Kooperationsaktivititen haben. So wurden die Gemeindeordnungen von
Nordrhein-Westfalen und Rheinland-Pfalz unldngst verscharft.*® Sachsen-
Anhalt hat seine Gemeindeordnung hingegen gelockert. Zum anderen kdnnte
es generelle Strukturunterschiede zwischen den alten und neuen Bundeslan-
dern geben. Abbildung 5 zeigt die deskriptiven Ergebnisse. In drei Bundeslan-
dern liegt der Median bei zwei Kooperationen je Unternehmen: Neben Schles-

wig-Holstein sind dies Nordrhein-Westfalen und Rheinland-Pfalz. Die EVU aus

4 Vgl. PWC (2008), S. 511. In Rheinland-Pfalz wird aktuell allerdings wieder eine Ab-
milderung diskutiert.
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Sachsen-Anhalt haben zwar einen héheren Kooperationsgrad als jene in den
anderen neuen Bundeslandern, liegen insgesamt jedoch im unteren Mittelfeld.
Hinsichtlich der Gemeindeordnungen ergibt sich somit kein klares Bild. Eine
mogliche Erklarung fur die Unterschiede zwischen den Bundeslandern kdnnte
der unterschiedliche Privatisierungsgrad liefern. So sind gerade in Rheinland-
Pfalz, Schleswig-Holstein und Niedersachsen relativ viele EVU komplett in
Kommunalbesitz und in Nordrhein-Westfalen sind vergleichsweise viele teil-

verkaufte Unternehmen weiterhin unabhangig.

Schleswig-Holstein (n=43; med=2; MW=2,23)7 [
NRW (n=131; med=2; MW=2,60)7 [
Saarland (n=26; med=1; MW=1,85)7
Niedersachsen (n=67; med=1; MW=1,96)7 |
Mecklenburg-Vorp. (n=24; med=1; MW=1,12)7
WESTDEUTSCHLAND (n=681; med=1; MW=1,86)7
Rheinland-Pfalz (n=55; med=2; MW=1,76)7 [
Bayern (n=181; med=1; MW=1,39)7
Sachsen-Anhalt (n=24; med=1; MW=1,49)7 [
Hessen (n=51; med=1; MW=1,67)7 [ Nl 673 %
OSTDEUTSCHLAND (n=139; med=1; MW=1,12)7 [ SNNNN 65,5 %
Brandenburg (n=26; med=1; MW=0,96)7 _________ Ny 65,4 %
Baden-Wiirttemberg (n=127; med=1; MW=1,69)7 [ ARSI 654 %
Thiiringen (n=31; med=1; MW=1,23) | BaSSNN64,5%

Sachsen (n=34; med=1, MW=0,91)7 o RN 55,9 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Oeine Kooperation Elzwei Kooperationen 33 -5 Kooperationen EMmehr als 5 Kooperationen

NN 95,3%
e 79,4 %
TN 76,9 %
el 76,1 %

INI75,0 %
RS 74,7 %
RSN 74,5 %

RSN 74,0 %

BN 70,8 %

Abb. 5: Kooperationsgrad nach Bundesland des EVU.

Generell scheinen zudem die Energieversorger in den neuen Bundeslédndern
insgesamt weniger zu kooperieren als in den alten, wobei jedoch zumindest
Mecklenburg-Vorpommern einen Kooperationsgrad aufweist, der leicht tber
dem allgemeinen Durchschnitt von 73,2 Prozent liegt. Betrachtet man hinge-
gen die Mittelwerte der Kooperationszahl je Unternehmen, sind die neuen
Lander gemeinsam mit den suddeutschen Flachenldndern Bayern und Baden-
Wiirttemberg allesamt in der unteren Halfte zu finden. Diese wiederum sind die
Bundeslander mit den meisten kleinen EVU, was zu obigen Ergebnissen
passt. Insgesamt erscheint ein struktureller Unterschied hinsichtlich der Ko-
operationsaktivitat zwischen den EVU aus den alten und den neuen Bundes-
landern schon eher vorzuliegen. Dies bedarf jedoch genauerer Prifung. Als

letzte Hypothesen werden daher formuliert:
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Hba: Der Kooperationsgrad ist bei den EVU aus den neuen Bundeslandern ge-
ringer als bei jenen aus den alten Bundes/dndern.
Hb5b: Die Kooperationsanzahl ist bei den EVU aus den neuen Bundesldndern

geringer als bei jenen aus den alten Bundesiandern.

3.6 Determinanten der Kooperationsaktivitat

Die bisherigen Untersuchungen setzten jeweils ein Unternehmensmerkmal in
Bezug zur Kooperationsaktivitat. Dabei wurden Hypothesen aufgestellt und
anhand der deskriptiven Ergebnisse bereits erste Hinweise auf die Richtung
des Einflusses der verschiedenen Merkmale abgeleitet. Hierbei wurde zwi-
schen zwei Fragestellungen unterschieden: Zum einen, welche Merkmale ei-
nen Einfluss darauf haben, ob ein Unternehmen Uberhaupt kooperiert. Zum
anderen kann auch die Anzahl der Kooperationen in Abhangigkeit der Merk-
male Uberprift werden. Fur beide Fragestellungen wurden Regressionsanaly-

sen durchgefiihrt, um die aufgestellten Hypothesen zu testen.

Zur ersten Frage, ob ein EVU kooperiert oder nicht, wurde eine logistische
Regression durchgefiihrt. Hier ist die abhangige, zu erkldrende Variable bina-
rer Natur, d.h. sie kann nur die Werte 0 (kooperiert nicht) oder 1 (kooperiert)
annehmen. Die logistische Regression versucht hierbei zu bestimmen, mit
welcher Wahrscheinlichkeit die Kooperationsaktivitat in Abhangigkeit der ver-
schiedenen Unternehmensmerkmale zu erwarten ist.*” Unabhangige, erkla-
rende Variablen sind die bisher zu Grunde gelegten Unternehmensmerkmale
Grolde, Beteiligungsverhaltnisse und Spartenkombination mit ihren jeweiligen
Kategorien sowie ein Dummy flir neue und alte Bundeslander. Die genauen

Schatzergebnisse und Hypothesentests finden sich im Anhang.

Die zweite Fragestellung bezieht sich auf die Anzahl der Kooperationen pro
Unternehmen. Da diese als abhangige Variable ausschlie3lich nicht-negative,
ganzzahlige Werte annehmen kann, wurde ein Zahldaten-Modell spezifiziert
(count data model).”® Hierbei handelt es sich um eine robuste Poisson-
Regression.”® Zum Vergleich wurden des Weiteren eine OLS-Regression und

ein NegBin-Modell gerechnet. Die unabhangigen Variablen sind hierbei diesel-

*7Vgl. ausfiihrlich BACKHAUS ET AL. (2008), S. 244ff.

8 Vgl. CAMERON / TRIVEDI (1998) oder TuTZ (2000). Dabei ist die Kooperationsanzahl
annahmegemal poissonverteilt, d.h. geringere Werte kommen relativ haufiger vor.

*9Vvgl. TuTZ (2000), S. 243ff. und CAMERON / TRIVEDI (1998), S. 59ff.
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ben wie zuvor. Die konkreten Schatzungen finden sich im Anhang. Die Ergeb-
nisse sind bei allen drei Modellen vergleichbar und in ihren Aussagen iden-
tisch. Im log-likelihood-Vergleich erweist sich das NegBin-Modell als das ada-
quate Modell, weswegen es flr die Hypothesentests herangezogen wurde. Die
Ergebnisse hinsichtlich der aufgestellten Hypothesen sind in der folgenden

Tabelle 6 dargestellt.

Nr. Inhalt Ergebnis Anmerkung

kein Unterschied zwi-
schen grof3en und sehr
grolken EVU

gilt nur, wenn kom-
munaler Minderheits-
gesellschafter >25%

Der Kooperationsgrad steigt mit | weitgehend

Hia der UnternehmensgréfRe an. bestatigt

Der Kooperationsgrad der EVU
H2a | im Alleinbesitz der Kommune ist | nur teilweise
héher als bei den EVU mit Min- bestatigt
derheitsgesellschafter.

Der Kooperationsgrad der reinen
Gasanbieter ist geringer als bei bestatigt
den Querverbundunternehmen.
H4a Der Kooperationsgrad der reinen

H3a

) ! ; . nicht
Stromanbieter ist geringer als bei bestatigt
den Querverbundunternehmen. 9
Der Kooperationsgrad ist bei EVU
H5a | aus den neuen Landern geringer o
- = bestatigt
als bei jenen aus den alten Lan-
dern
H1b Die Kooperationsanzahl nimmt bestétigt

mit der Unternehmensgréle zu.
Die Kooperationsanzahl ist bei
H2b | EVU im Alleinbesitz der Kommu- teilweise
ne héher als bei EVU mit Minder- bestatigt
heitsgesellschafter.

H3b Die Kooperationsanzahl ist bei
reinen Gasanbietern geringer als bestatigt
bei Querverbundunternehmen.
Die Kooperationsanzahl ist bei
H4b | reinen Stromanbietern geringer

gilt nicht fur die teilver-
kauften, aber weiterhin
unabhangigen EVU

als bei Querverbundunterneh- bestatigt
men.
Die Kooperationsanzahl ist bei
H5b | den EVU aus den neuen Bundes- "
bestatigt

ldndern geringer als jenen aus
den alten Bundesléndern.

Tab. 6: Ergebnisse hinsichtlich der Verbreitung von Kooperationen.

Insgesamt zeigt sich, dass die meisten Hypothesen bestétigt werden konnten.
Hinsichtlich der ersten Fragestellung (,0b*) konnte gezeigt werden, dass die
Unternehmensgroe tatsdchlich einen Einfluss darauf hat, ob ein EVU koope-
riert oder nicht: Im Vergleich zur jeweils kleineren Referenzkategorie erwiesen

sich die GroRenklassen alle als signifikant. Hinsichtlich der Spartenkombinati-
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onen erwies sich nur der Unterschied zwischen den EVU, die sowohl| Strom als
auch Gas anbieten, und den reinen Gasanbietern als signifikant: Reine Gas-
anbieter kooperieren mit einer geringeren Wahrscheinlichkeit. Fir reine
Stromanbieter konnte dies indes nicht validiert werden. Des Weiteren ist die
Wahrscheinlichkeit, dass EVU aus den neuen Bundeslandern kooperieren, ge-
ringer als bei jenen aus den alten Bundeslandern. Hinsichtlich der Beteili-
gungsstruktur liel3 sich nur fiir eine Teilgruppe die Hypothese bestatigen: EVU
mit einem einflussreichen kommunalen Minderheitsgesellschafter haben eine
geringere Wahrscheinlichkeit zu kooperieren als EVU im Alleinbesitz der
Kommune. EVU, die Anteile verkauft haben, aber weiterhin unabhangig sind,
sowie fur die Beteiligungsunternehmen von privaten EVU konnte die Hypothe-

se nicht bestatigt werden.

Hinsichtlich der zweiten Fragestellung (,wie viele“) erwiesen sich die Unter-
schiede in der Anzahl der Kooperationen pro Unternehmen hinsichtlich der
verschiedenen Merkmale fast alle als signifikant: Im Vergleich zur Referenzka-
tegorie der jeweils kleineren EVU nimmt die erwartete Anzahl der Kooperatio-
nen mit der Unternehmensgrofie deutlich zu. EVU, die nur in einer Sparte (nur
Strom oder nur Gas) aktiv sind, haben zudem weniger Kooperationen als Un-
ternehmen, die sowohl Strom als auch Gas anbieten. Des Weiteren haben
EVU aus den neuen Bundeslandern signifikant weniger Kooperationen als jene
aus den alten Bundeslandern. Hinsichtlich der Beteiligungsstruktur erwies sich
der Unterschied zwischen den abhangigen EVU und den Unternehmen im Al-
leinbesitz der Kommune ebenfalls als signifikant: Hat ein EVU einen einfluss-
reichen Minderheitsgesellschafter, ist es in weniger Kooperationen engagiert.
Dieser Einfluss ist indes nicht signifikant flir die Gruppe der zwar teilverkauf-
ten, aber weiterhin noch unabhéngigen EVU. Ein Unterschied hinsichtlich der
Anzahl der Kooperationen zu den vollstdndig kommunalen EVU kann hier nicht
bestatigt werden. Da dies auch fiir den Kooperationsgrad gilt, scheinen sich
beide Gruppen hinsichtlich ihrer Kooperationsneigung nicht sonderlich zu un-

terscheiden.
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4 Ausgestaltung der Kooperationen
4.1 Kooperationsfelder

Wahrend bisher analysiert wurde, ob und wie oft die kommunalen EVU koope-
rieren, wird im Folgenden untersucht, auf welche Bereiche der Wertschép-
fungskette sich die Kooperationen verteilen. Dazu wurden die erfassten Ko-
operationen den einzelnen Kooperationsfeldern (vgl. Tabelle 1) zugeordnet,
wobei eine Kooperation oft mehr als ein Aufgabenfeld abdeckt.”® So (iberneh-
men grol’e Einkaufsgemeinschaften typischerweise oft gleichzeitig Unterstiit-
zungsfunktionen beispielsweise beim Vertrieb fir die beteiligten Kooperations-
partner. Diese Beschaffungs- und Handelskooperationen wie Trianel oder ehw
wurden direkt in den ersten Jahren nach Beginn der Liberalisierung gegrun-
det.’" Es folgten Kooperationen fiir den Vertrieb an GroR- und Biindelkunden
sowie andere Weiterverteiler (z.B. citiworks). Mittlerweile haben sich auch
bundesweite Vertriebskooperationen fiir den Privatkundenbereich herausge-
bildet, z.B. Trianel Energie (neuerdings energieGUT GmbH). Solche Vertriebs-
kooperationen erlauben den beteiligten EVU eine ,Zwei-Marken-Strategie®,
wenn im heimischen Markt weiterhin unter der eigenen bewahrten Marke an-

geboten wird. *2

In der zweiten Phase der Liberalisierung nach der EnWG-Novelle 2005 sind
zudem weitere Kooperationsfelder in den Fokus geriickt®: Durch das Unbund-
ling und die Netzentgeltregulierung sind die Herausforderungen an das Ener-
giedatenmanagement sowie an Netzbetrieb und -management stark gestie-
gen. Hinzu kommen in jangster Zeit die vollstandige Liberalisierung des Mess-
und Zahlerwesens sowie ein zunehmender Wettbewerb im Vertrieb mit stei-
genden Wechselraten der Verbraucher. Auch die Upstream-Bereiche, also
insbesondere die Stromerzeugung, haben in den vergangenen Jahren an Be-
deutung gewonnen: Durch eine eigene Erzeugung kénnen die beschaffungs-
seitigen Preis- und Abhangigkeitsrisiken sowie insbesondere der Bedarf an
teurer Spitzenlastenergie deutlich reduziert werden.** Mit der Erweiterung der

Wertschopfungskette um energienahe Dienstleistungen (z.B. Contracting)

% Zur Wertschépfungskette vgl. ausfiihrlicher SANDER (2008), S. 7ff.
o Vgl. RIDDER (2007), S. 544. Fur weitere Beispiele vgl. Tabelle 1.
°2V/gl. RIDDER (2007), S. 545.

%% V/gl. HEGEL / SCHULTE-BECKHAUSEN (2006), S. 30ff.

¥ Vgl. AVERBECK (2005) und SCHMIDT (2002), S. 90.
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kénnen zudem neue Markte erschlossen werden. Insgesamt haben sich daher
in allen Bereichen Kooperationen herausgebildet. Dies wird durch die vorlie-

gende Untersuchung bestéatigt.

Abbildung 6 zeigt den Kooperationsgrad aller erfassten EVU aufgeschlisselt
nach den Kooperationsfeldern. Es zeigt sich, dass rund die Halfte aller kom-
munalen EVU im Bereich der Energiebeschaffung bzw. des Handels kooperie-
ren. Es folgt mit Gber 40 Prozent der Bereich Marketing und Vertrieb, wobei
hier wie erwahnt oft ein zweites Aufgabenfeld der ,klassischen® Beschaffungs-
kooperationen vorliegt. Auffallig ist in dieser Wertschopfungsstufe, dass ver-
gleichsweise viele EVU mehr als eine Kooperation eingegangen sind. Dies
liegt auch daran, dass in dieser Kategorie oft zusatzlich Kundenbindungsmalf}-
nahmen (z.B. Bonuskarten in Zusammenarbeit mit lokalen oder regionalen Un-
ternehmen) oder spezielle Vertriebskooperationen zur Erweiterung der Pro-

duktpalette um Okostromprodukte erfasst wurden.

Energiebeschaffung u. -handel - 50,5 %

Marketing und Vertrieb I -

Shared Services . 29,4 %
Stromerzeugung * 7:— 26,1 %
Mess- u. Zahlerwesen, Abrechnung | I 251 %
Netzmanagement 7:| 12,9 %

b * nur EVU mit Stromsparte
energienahe Dienstleistungen I 8,2% ** nur EVU mit Gassparte

Gasspeicherung und Gas upstream ** EI 5,5 %

O eine Kooperation

Netzbetrieb D 2,8% B mehrere Kooperationen

sonstige Aktivitaten - 29,6 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 6: Kooperationsgrad nach Wertschdpfungsbereichen.

Uber ein Viertel der EVU mit Stromsparte kooperiert zudem im Bereich der
Stromerzeugung. Dies erscheint auf den ersten Blick ein recht hoher Wert.
Dies erklart sich jedoch dadurch, dass hierunter sowohl Kooperationen im Be-
reich der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien (z.B. Biomasseanlagen
mit heimischen Landwirten) als auch Kooperationsprojekte in der Planungs-

phase fallen. So haben sich viele EVU in Gemeinschaftsunternehmen zusam-
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mengeschlossen, um gemeinsam kiinftig Kraftwerke zu bauen (z.B. SiidWest-
Strom Kraftwerk GmbH & Co KG oder das GEKKO-Projekt um RWE). Diese
sind jedoch groftenteils noch nicht umgesetzt. Eine Ausnahme bildet das Tri-
anel-Kraftwerk in Hamm-Uentrop. Auch bei der Stromerzeugung sind viele
EVU in mehr als einer Kooperation engagiert. Genau wie in den Beschaffungs-
und Handelsbereichen scheinen die Unternehmen hier also zu diversifizieren.

Nur wenig verbreitet sind bisher Kooperationen im Netzbereich und hier insbe-
sondere im operativen Netzbetrieb (Betrieb, Wartung, Ausbau). Dies diirfte ei-
nerseits an den historisch gewachsenen, personalintensiven und nicht
zwangslaufig kompatiblen Strukturen der einzelnen Netze liegen. Andererseits
begann die Regulierung der Netze zeitlich spéater, so dass dieser Kooperati-
onsbereich noch relativ jung ist. Im Netzmanagement (Netzvertrieb, Kunden-
betreuung, Regulierungsmanagement) sind hingegen bereits etwas mehr Ko-
operationen vorzufinden. Mit dem Start der Anreizregulierung zu Beginn dieses
Jahres diirfte sich der Kostendruck sukzessive erhéhen, was verstéarkte koope-

rative Aktivitdten gerade in den Netzbereichen erwarten l4sst.*®

Energiebeschaffung u. -handel

Marketing Und Vertrieh o

Shared Services f
|

Mess- u. Zihlerwesen, Abrechnung -

EgroRe EVU
O mittlere EVU
Okleine EVU

Gasspeicherung und Gas upstream **

—
energienahe Dienstleistungen F
s M sehr groRe EVU
opooooooo000s

Netzbetrieb =
0

sonstige Aktivititen ; 1

I |
* nur EVU mit Stromsparte T T T T T T T T 1

** nur EVU mit Gassparte 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abb. 7: Kooperationsgrad nach Bereichen und Unternehmensgroéfie.

Im Folgenden werden die Kooperationsfelder in Abhangigkeit der Unterneh-
mensgréRe untersucht (vgl. Abbildung 7). Zur besseren Ubersichtlichkeit wird

nur dargestellt, ob in einem Bereich kooperiert wird oder nicht. Die Betrachtung

% Vgl. hierzu z.B. CzUBAYKO (2007) und WERTHSCHULTE / GETTA / KUBEL (20086).
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reflektiert den generellen Einfluss der Unternehmensgréfe auf die Kooperati-
onsaktivitat. Einige Werte sind jedoch auffallig: So erweisen sich Kooperatio-
nen in den Bereichen Stromerzeugung, Gasspeicherung und Gas Upstream
sowie energienahe Dienstleistungen (Contracting, etc.) als Doméne der sehr
grol3en EVU. Dies spiegelt die generelle Bedeutung dieser Wertschépfungsbe-
reiche fur die Unternehmen wider. Insbesondere die kommunale Stromerzeu-
gung in konventionellen Kraftwerken ist bei den groReren EVU konzentriert.*®
Dies zeigt sich auch hinsichtlich der Kooperationen in diesem Bereich. Ener-
gienahe Dienstleistungen werden zwar oft auch von kleineren und mittleren
EVU angeboten, jedoch erfolgt dies zumeist in Eigenregie. GroRRere EVU ko-
operieren hier z.B. mit groReren Wohnungsbauunternehmen®” oder anderen

Energiekonzernen.

Auffallig ist des Weiteren, dass die Bedeutung der Beschaffungskooperationen
zwar mit der Unternehmensgréf3e zunimmt, jedoch bei den sehr grolen EVU
wieder rucklaufig ist. Eine Erklarung hierfur kdnnte sein, dass die sehr grol3en
EVU selbst Uber ein entsprechend grof3es Handelsvolumen verfligen, so dass
fur diese Unternehmen eine kooperative Mengenblindelung nicht mehr so ent-
scheidend sein dirfte. Die kleinen und mittleren EVU kooperieren zudem rela-
tiv haufig in den Bereichen Shared Service (IT, Materialbeschaffung, Personal,
etc.) sowie im Mess- und Zahlerwesen und der Abrechnung. In diesen Berei-
chen erfordern die Einfihrung und Integration neuer, komplexerer Datensys-
teme hohe Aufwendungen finanzieller, organisatorischer und personeller Art.*®
Wahrend groRere EVU diese leichter stemmen kénnen, stol3en gerade die
kleinen EVU hierbei an ihre Grenzen, was Kooperationen fordern dirfte. Die
sehr groRen EVU bieten sich als Kooperationspartner an, was den hohen Ko-

operationsgrad im Vergleich zu den grofRen EVU teilweise erklaren kdénnte.

%% v/gl. RIDDER (2007), S. 328.

% S0 hat der Niirberger Versorger N-Ergie AG mit dem Immobilienunternehmen wbg
ein solches Joint Venture (impleaPlus GmbH) gegriindet.

%% V/gl. RIDDER (2007), S. 337 und KROHA (2002), S. 99.
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4.2 Kooperationspartner
4.2.1 Kooperationen mit anderen Energieversorgern

Als Kooperationspartner kommen grundsatzlich entweder branchenfremde Un-
ternehmen oder aber andere Energieversorger in Frage. Letztere kbnnen wie-
derum privater oder kommunaler Natur sein und ggf. als Minderheitsgesell-
schafter an einem EVU beteiligt sein. Wahrend die Rolle branchenfremder Un-
ternehmen als Kooperationspartner im nachsten Unterkapitel 4.2.2 analysiert
wird, stehen hier zunachst die Kooperationen im Vordergrund, bei denen ande-
re Energieversorger als Kooperationspartner auftreten. In Kapitel 3 wurde be-
reits gezeigt, dass die Existenz eines Minderheitsgesellschafters zu einer ge-
ringeren Anzahl an Kooperationen flhrt. Daher ist es in besonderem Mal3e in-
teressant, mit wem die verschiedenen Teilgruppen bei ihren Kooperationen
zusammenarbeiten. So wéare es denkbar, dass sich die rein kommunalen Un-
ternehmen von den grof3en Konzernen bewusst abgrenzen, wahrend EVU mit
grolem Einfluss des Minderheitsgesellschafters auch bei ihren Kooperationen
die Nahe zu eben diesem suchen. *° Im Folgenden werden die Unternehmen
differenziert nach ihren Beteiligungsverhaltnissen aus Kapitel 3.3 zunachst wie

folgt unterschieden:

1. EVU mit mindestens einer Kooperation, an der auch der eigene private
Minderheitsgesellschafter beteiligt ist;

2. EVU mit mindestens einer Kooperation, an der auch der eigene kom-
munale Minderheitsgesellschafter beteiligt ist;

3. EVU mit mindestens einer Kooperation, an der auch ein privater Ener-
giekonzern ohne gesellschaftsrechtliche Verflechtung beteiligt ist;

4. EVU mit einer Kooperation, an der nur kommunale Energieversorger
ohne gesellschaftsrechtliche Verflechtung beteiligt sind.

Hat ein Unternehmen mehr als eine Kooperation, wurde gemafl der obigen
Reihenfolge gewertet, d.h. hat ein EVU sowohl eine Kooperation mit seinem
privaten Gesellschafter als auch eine zweite Kooperation, an der nur andere
kommunale EVU beteiligt sind, wurde die erste Kooperation mit dem Gesell-
schafter gewertet. Daher ist es durchaus moglich, dass die EVU, welche mit ih-
rem Gesellschafter kooperieren, dariiber hinaus in weiteren Kooperationen mit

anderen EVU engagiert sind. Dies muss bei der Interpretation stets bertck-

% vgl. IssING (2007), S. 43.
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sichtigt werden Die Ergebnisse finden sich in der folgenden Abbildung 8. EVU

ohne Kooperationen wurden nicht mit in die Auswertung einbezogen.

Es zeigt sich, dass die EVU im Alleinbesitz ihrer Kommune zu fast 80 Prozent
ausschlie8lich mit kommunalen Unternehmen zusammenarbeiten. Nur rund 22
Prozent haben auch eine Kooperation mit einem der grof3en privaten Energie-
konzerne. Hierbei handelt es sich in der Mehrzahl der Falle um Kooperationen
in der Stromerzeugung sowie in Marketing und Vertrieb. Ein Beispiel mit relativ
vielen Fallen ist das ,GEKKO“-Projekt, bei dem RWE zusammen mit einem
Stadtwerke-Konsortium ein Steinkohlekraftwerk in Hamm baut, welches bis
2011 den Betrieb aufnehmen soll.*° Insgesamt bevorzugen diese Energiever-
sorger jedoch offenbar Kooperationen innerhalb der ,kommunalen Familie®.
Dies zeigt sich auch daran, dass bei den Kooperationen dieser Gruppe mit an-
deren kommunalen EVU offensichtlich darauf geachtet wird, dass die Konzer-
ne bei den Kooperationspartnern Uiber keinen grof3en Einfluss verfligen: In der
Uberwiegenden Zahl der Félle kooperieren EVU im Alleinbesitz ihrer Kommune

mit anderen EVU, welche ebenfalls keine Anteile verkauft haben.

NI
AN
100 kommuae £V Nnn

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Anteil der kooperierenden EVU

privater Minderheits-
gesellschafter >25%
(n=166)

Anteile verkauft, aber
weiterhin unabhidngig
(n =69)

kom. Minderheits-
gesellschafter >25%
(n=34)

M kooperiert auch mit privatem Gesellschafter O kooperiert auch mit anderem Privatkonzern
[ kooperiert auch mit kommunalem Gesellschafter & kooperiert ausschlieflich mit kommunalen EVU

Abb. 8: Kooperationspartner nach Beteiligungsverhaltnissen.

Betrachtet man als zweite Gruppe die EVU mit einem einflussreichen kommu-

nalen Minderheitsgesellschafter, ergibt sich zunachst ein dhnliches Bild. Auch

% vgl. RWE (2008).
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hier haben nur rund 18 Prozent der Unternehmen mindestens eine Kooperati-
on mit einem der groRen Energiekonzerne. Der Rest kooperiert mit anderen
kommunalen EVU: 47 Prozent haben dabei auch eine Kooperation mit dem ei-
genen Gesellschafter und 23,5 Prozent der EVU dieser Teilgruppe haben so-
gar ausschlielBlich Kooperationen mit dem eigenen Minderheitsgesellschaf-
ter.%” Es scheint also einerseits so zu sein, dass die EVU, die Anteile an ande-
re kommunale Unternehmen verkauft haben, insgesamt einen geringeren Ko-
operationsgrad haben und auch in weniger Kooperationen aktiv sind (vgl. Kapi-
tel 3.6). Zum anderen ist in relativ vielen Fallen der Kooperationspartner

gleichzeitig auch der eigene Gesellschafter.

Diese Beobachtung zeigt sich auch fur die Energieversorger mit einem priva-
ten Minderheitsgesellschafter: Die Wahrscheinlichkeit zu kooperieren, ist flir
diese Teilgruppe zwar nicht signifikant geringer, allerdings haben die Unter-
nehmen weniger Kooperationen. Falls sie kooperieren, haben rund 70 Prozent
dieser Gruppe auch eine Kooperation, an der auch ihr Minderheitsgesellschaf-
ter beteiligt ist. Bemerkenswert ist, dass 44 Prozent dieser Gruppe sogar aus-
schlieldlich mit dem eigenen Minderheitsgesellschafter zusammenarbeiten.
Kooperationen mit einem anderen privaten Konzern sind hingegen eher die
Ausnahme. Dies erscheint plausibel, da der Einfluss des Minderheitsgesell-
schafters dies vermutlich verhindert. Nur 24,7 Prozent dieser Gruppe setzen

ausschliel3lich auf Kooperationen mit anderen kommunalen EVU.

Ein etwas anderes Bild ergibt sich fur die EVU, bei denen der Minderheitsge-
sellschafter einen geringeren Einfluss hat, welche also noch unabhangig sind.
Fur diese Teilgruppe konnte hinsichtlich Kooperationsgrad und -anzahl kein
Unterschied zu den EVU im Alleinbesitz der Kommune bestétigt werden. Was
die Kooperationspartner betrifft, zeigt sich nun, dass immerhin 38 Prozent die-
ser Unternehmen ausschliellich mit anderen kommunalen EVU kooperieren.
Dies kdnnte den geringeren Einfluss des Minderheitsgesellschafters reflektie-
ren. Die Mehrzahl verfiigt jedoch auch liber Kooperationen mit privaten Kon-
zernen. Allerdings setzen nur 18,8 Prozent exklusiv auf Kooperationen mit

dem eigenen Minderheitsgesellschafter. Die Teilgruppe scheint also hinsicht-

® Die Angabe, welcher Anteil exklusiv mit dem eigenen Minderheitsgesellschafter ko-
operiert, wurde aus den Daten berechnet und Iasst sich nicht aus der Abbildung ent-
nehmen. Dort ist nur angeben, welcher Anteil auch mit seinem Minderheitsgesell-
schafter kooperiert.

30



lich ihrer Kooperationspartnerwahl zwischen den rein kommunalen und den

starker privatisierten EVU zu liegen.

Eine weitere Erklarung kdnnte sein, dass diese Gruppe im Gegensatz zu den
EVU mit einflussreichem Minderheitsgesellschafter evtl. aus Sicht der EVU im
Alleinbesitz der Kommune eher als Kooperationspartner in Frage kommt, da
diese sich von den privaten Konzernen und deren Beteiligungen abzugrenzen
scheinen. So bestétigen die Daten, dass die Bereitschaft rein kommunaler Un-
ternehmen mit privatisierten EVU zusammenzuarbeiten geringer ist, wenn dort

einer der groRen Konzerne strategische Interessen wahrnimmt.

Insgesamt scheint die Kapitalbeteiligung also einen Einfluss auf die Kooperati-
onsaktivitdten zu haben. Dies erscheint auch nachvollziehbar. So existieren
durch die Beteiligung bereits Erfahrungen mit dem Gesellschafter, die bei der
Entscheidung flir einen Kooperationspartner (,Partnerfit“) beriicksichtigt wer-
den. Zum anderen hat der Minderheitsgesellschafter auch einen relativ hohen
Einfluss auf die Geschéftspolitik und kann die Entscheidung fiir einen Koope-
rationspartner Uber die Unternehmensgremien selbst direkt mit beeinflussen.
Gerade E.ON, aber auch RWE treten zudem als fokale Unternehmen in Netz-
werken auf, in denen grétenteils auch ihre Beteiligungsunternehmen Mitglie-
der sind.®? Diese bereits etablierten und professionell gemanagten Netzwerke
bieten sich natlrlich besonders an, wenn ein Stadtwerk iber mdgliche Koope-
rationen entscheidet. Eines dieser Netzwerke ist auch die Thiga AG, welches
historisch gewachsen ist und erst seit 2004 vollstdndig zu E.ON gehort. Die
Thiga-Mitglieder arbeiten vor allem im IT-Bereich und in der Beschaffung zu-
sammen. Da mehr als die Haélfte aller E.ON-Beteiligungen an kommunalen
EVU in der Thuga gebundelt sind, wurden die Kooperationen im Rahmen der
Thiga entsprechend oft als Kooperation mit dem Gesellschafter gewertet. Ak-
tuell ist allerdings ein Verkauf der Thiga-Gruppe durch E.ON angedacht, wel-
cher je nach Kaufer das Bild erheblich verandern wiirde.®

4.2.2 Diagonale Kooperationen

Es ist davon auszugehen, dass in einigen Wertschépfungsbereichen diagonale

Kooperationen, d.h. Kooperationen mit branchenfremden Unternehmen, sinn-

62 Beispiele sind RDE Regionale Dienstleistungen Energie (E.ON), der local energy-
Verbund (E.ON), die ,CityPower-Card“ (RWE) oder die ,Netzwerkpartner (RWE).
&3 Vgl. SUDDEUTSCHE ZEITUNG V. 07.11.08: ,Hinweise auf Thiga-Verkauf mehren sich®.
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voller sind als in anderen. Geht es um die reine Biindelung von Einkaufsmen-
gen, macht dies beispielsweise weniger Sinn. Gerade im Bereich neuer Ge-
schéaftsfelder wie den energienahen Dienstleistungen bieten sich diagonale
Partnerschaften hingegen eher an, um Zugang zu komplementdren Kompe-
tenzen zu erhalten. Abbildung 9 zeigt die Kooperationsfelder und die Anteile
der hier kooperierenden EVU, welche Partnerschaften mit branchenfremden
Unternehmen eingegangen sind. Die Vermutung bestétigt sich: Uber 50 Pro-
zent der bei energienahen Dienstleistungen kooperierenden EVU® arbeiten
hierbei auch mit branchenfremden Unternehmen zusammen. AuRerdem exis-
tieren in den eher technischen Bereichen der Shared Services (z.B. IT) sowie
der Erfassung und Aufbereitung der Energiedaten diagonale Kooperationen

mit Spezialunternehmen.

Energiebeschaffung u. -handel

Marketing und Vertrieb

Shared Services

Mess- u. Zahlerwesen, Abrechnung

Stromerzeugung

energienahe Dienstleistungen

Gasspeicherung und Gas upstream

Netzbetrieb

sonstige Aktivitaten

|
|
|
|
|
Netzmanagement |
|
|
|
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W mit Beteiligung branchenfremder Partner DO ausschlieBlich Energieversorger als Partner

Abb. 9: Kooperierende EVU mit branchenfremden Partnern.

Eine diagonale Kooperation im Marketing und Vertrieb beinhaltet insbesondere
Kundenbindungsprogramme (z.B. Bonuskarten) mit Unternehmen der Region.
Weitere Bereiche, in denen die EVU mit branchenfremden Partnern zusam-
menarbeiten sind die Stromerzeugung sowie Gasspeicherung/Gas Upstream.
Hier muss jedoch inhaltlich differenziert werden: So sind bei Grol3kraftwerken
und im Bereich der Gasspeicherung in der Regel keine branchenfremden Un-

ternehmen beteiligt. Diese beschranken sich auf die Stromerzeugung mit Hilfe

® Dies bezieht sich auf 8,2 Prozent aller EVU, vgl. hierzu Abbildung 8.
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erneuerbarer Energien (Wind- und Solarparks oder Biomassekraftwerke mit
Anlagenherstellern bzw. Biomasselieferanten) sowie die Erzeugung und Netz-

Einspeisung von Biogas.

4.3 Grofe der Kooperation

Ein weiterer interessanter Aspekt hinsichtlich der Kooperationsausgestaltung
ist die GroRRe der Kooperationen. So kann es sich in den Extrema bei einer Ko-
operation um eine Partnerschaft zwischen zwei Unternehmen oder aber um
ein umfassendes Netzwerk mit sehr vielen Beteiligten (teilweise tiber 60 EVU)
handeln. Betrachtet man die 277 der dieser Untersuchung zu Grunde liegen-
den Kooperationen und die jeweilige Anzahl der Kooperationspartner hinsicht-

lich der verschiedenen Kooperationsfelder, ergibt sich folgende Abbildung 10.

S SIS

Energiebeschaffung u. -handel

Marketing und Vertrieb

sonstige Aktivititen VA A
Shared Services LSS SIS ]
SIS B

S S S A S B

Mess- und Zahlerwesen, Abrechnung

Netzmanagement VAL
insgesamt ] V2777777774 == R
Stromerzeugung ] A SSSLSSSSSSSSSR ]
Gasspeicherung und Gas upstream | SISV ER ]

energienahe Dienstleistungen

Netzbetrieb ¥

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
F13 oder 4 Partner (5 bis 10 Partner M mehr als 10 Partner

A

0%
02 Partner

Abb. 10: Anzahl der Kooperationspartner nach Kooperationsfeldern.

Bei 124 oder 44,4 Prozent aller Kooperationen arbeiten ausschlief3lich zwei
Unternehmen zusammen. Weitere 71 Kooperationen (25,4 Prozent) weisen
drei oder vier Partner auf und bei den verbleibenden 84 Kooperationen (30,1
Prozent) sind mindestens funf Unternehmen beteiligt. Differenziert man nach
den KooperationsfeldernGs, werden deutliche Unterschiede sichtbar. Insbeson-
dere beim operativen Netzbetrieb arbeiten jeweils nur wenige EVU zusammen.
Dies lasst sich vor allem dadurch erklaren, dass es sich meist um benachbarte

EVU handelt. Beim Netzmanagement ist dies hingegen nicht so eindeutig, was

® Eine Kooperation deckt hierbei meist mehr als einen Wertschopfungsbereich ab.
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daran liegt, dass hierunter auch Kooperationen fallen, die lediglich nicht-
ortsgebundene Unterstitzungsleistungen beim Regulierungsmanagement
oder der Kalkulation der Netznutzungsentgelte bieten. Dies geschieht zudem

oft als ergéanzende Aufgabe in Kooperationen mit anderen Hauptaufgaben.

Ebenfalls wenige Partner finden sich in den Bereichen Stromerzeugung und
Gasspeicherung sowie den energienahen Dienstleistungen. Dieses Ergebnis
korrespondiert mit der oben abgeleiteten Erkenntnis, dass die entsprechenden
Bereiche in der Regel eine Domane der sehr groflen EVU sind: In der Stro-
merzeugung betreiben diese beispielsweise Gemeinschaftskraftwerke mit den
grolien Energiekonzernen (z.B. Stadtwerke Hannover mit E.ON), wobei solche
Projekte meist nur wenige Beteiligte haben. Des Weiteren fallen kleinere Pro-
jekte zur Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien in diese Kategorie, bei
der ein EVU héaufig mit einem Biomasselieferanten oder Anlagenhersteller ko-
operiert. Teilweise gibt es indes auch bei der Stromerzeugung gréRere Netz-
werke. Hierhinter verbergen sich insbesondere die Kraftwerksprojekte der gro-
Ren Kooperationsgesellschaften Trianel und SudWestStrom, in denen sich
zahlreiche EVU jeweils mit einer ,Kraftwerksscheibe“ an neuen, grofitenteils

bislang nur geplanten Kraftwerken beteiligen.

Auf der anderen Seite sind insbesondere die Beschaffungskooperationen, bei
denen es auf die Blindelung der Energiemengen ankommt, zumeist in gréflie-
ren Netzwerken organisiert. Gleiches gilt fur das Marketing und den Vertrieb,
wobei hier auch der Anteil der bilateralen Kooperationen relativ hoch ist. Letz-
tere Kooperationen in diesem Bereich sind oft explizite Vertriebskooperationen
weniger Stadtwerke untereinander (z.B. die Marke ,Clevergy“ der Niirnberger
N-Ergie und der Stadtwerke Hannover) oder mit einem Okostromanbieter.
Geht es um eine blofe Vertriebsunterstitzung oder Kundenbindung, handelt

es sich in der Regel eher um viele Partner.

Im néchsten Schritt wird wiederum zwischen den Grofenklassen unterschie-
den und die Anzahl der Partner in den fir die vier Klassen relevanten Koopera-
tionen betrachtet. So wurde bereits gezeigt, dass die groRen EVU offensicht-
lich eine Strategie mit einer gréeren Anzahl an Kooperationen verfolgen. Es
ist zu vermuten, dass diese als ,Kooperationsportfolio“ auch professioneller
gemanagt werden. Daher wiirde es Sinn machen, sich fiir jedes Kooperations-

feld den optimalen Partner zu suchen und sich weniger in grofen Netzwerken
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mit vielen Aufgaben zu engagieren, es sei denn, man kann sie selbst entspre-
chend steuern. Hinzu kommt, dass aufgrund der eigenen GroRRe die Erzielung
von Skaleneffekten an Bedeutung verliert. Beide Uberlegungen sprechen da-
fur, dass groRere Unternehmen eher Kooperationen mit weniger Partnern ein-
gehen, wahrend kleinere EVU sich eher an Netzwerken beteiligen, bei denen

der eigene Managementaufwand geringer ist.

Abbildung 11 zeigt die Partneranzahl der fiir die jeweiligen Grofienklassen re-
levanten Kooperationen. Die Vermutungen bestétigen sich: Kooperationen, in
denen (auch) sehr grofde und gro3e kommunale Energieversorger mitarbeiten,
haben ceteris paribus weniger beteiligte Partner. Uber 45 Prozent der Koope-
rationen mit Beteiligung sehr groRer EVU sind bilaterale Beziehungen. Die fur
kleine und mittlere EVU relevanten Kooperationen sind hingegen in der Regel
groflier und als Netzwerke mit vielen Mitgliedern organisiert. Hier iberwiegt der
Anteil der Kooperationen mit mindestens fiinf Mitgliedern, rund ein Drittel ha-

ben sogar mehr als zehn.

7
Kooperationen mit y/
Beteiligung kleiner EVU /
)
I i
Kooperationen mit ////
Beteiligung mittlerer EVU /:
i
7 -
Kooperationen mit %
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Kooperationen mit
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EVU
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02 Partner [i3 bis 4 Partner [15 bis 10 Partner B mehr als 10 Partner

Abb. 11: Anzahl der Kooperationspartner nach Unternehmensgrofie.

4.4 Formalisierung der Institutionalisierung
Unternehmenskooperationen kdnnen von ihren Partnern in unterschiedlichster
Form vereinbart werden. Dies reicht von informellen Vereinbarungen tber Ver-

trage bis hin zu stark formalisierten, hierarchienahen Kooperationen in Form
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von Gemeinschaftsunternehmen (Joint Ventures).*® Die Wahl der Organisati-
onsform hangt von vielen Einflissen ab, die sich im Wesentlichen auf zwei An-
forderungen zuriickfiihren lassen: Flexibilitit und Stabilisierung.”’ Flexibilitat ist
erforderlich, um auf sich &ndernde Umweltbedingungen reagieren zu kdénnen.
Zum anderen muss die Stabilisierung im Binnenverhaltnis der Kooperation
gewabhrleistet werden, um die Unsicherheit hinsichtlich des Verhaltens des Ko-
operationspartners abzusichern: Die Partner haben zwar das gemeinsame Ziel
der Maximierung des Kooperationsgewinns, verfolgen jedoch konfligierende
Interessen, wenn es um die Gewinnaufteilung geht.®® Zwischen Flexibilitat und
Stabilisierung existiert daher ein inharenter Trade-Off, da ersteres tendenziell

fur marktnahe und letzteres fur hierarchienahe Organisationen spricht.

Stromerzeugung |

Netzmanagement |

Netzbetrieb |

Mess- u. Zahlerwesen, Abrechnung |

Gasspeicherung und Gas upstream |

Energiebeschaffung u. -handel |

Shared Services |
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sonstige Aktivititen |

energienahe Dienstleistungen |

Marketing und Vertrieb
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Abb. 12: Anteil der Joint Ventures nach Kooperationsfeldern.

Abbildung 12 zeigt den Anteil der als Joint Venture organisierten Kooperatio-
nen in den verschiedenen Wertschépfungsbereichen, wobei eine Kooperation
meist mehr als ein Kooperationsfeld abdeckt, so dass zwischen den Katego-
rien auch Uberschneidungen vorliegen. Eine Interpretation sollte daher mit
Vorsicht vorgenommen werden, erlaubt jedoch zumindest einige Schlussfolge-
rungen: So zeigt sich, dass der Anteil der Joint Ventures durchweg sehr hoch

ist. Nimmt man alle erfassten 277 Kooperationen, sind 77 Prozent als Gemein-

% vgl. THEURL (2005), S. 14.
®7'vgl. hier und im Folgenden THEURL (2001), S. 79ff.
% vgl. THEURL (2001), S. 82.
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schaftsunternehmen organisiert. Der Bedarf nach Stabilisierung scheint in der
kommunalen Energiewirtschaft also besonders hoch ausgepréagt. Die hdchsten
Werte (jeweils iber 90 Prozent) erreichen Kooperationen, welche in der Stro-
merzeugung und im Netz aktiv sind. Dies erscheint plausibel, da diese Wert-
schopfungsstufen sehr kapitalintensiv sind. Im Vergleich hierzu lassen sich

z.B. Einkaufgemeinschaften leichter durch andere Optionen substituieren.

Auffallend wenige Gemeinschaftsunternehmen finden sich hingegen unter den
Kooperationen im Marketing und Vertrieb. Wie bereits gesehen ist dies auch
der Bereich, in dem die meisten EVU mehr als eine Kooperation pflegen. Es
scheint also mehr auf die Flexibilitdt anzukommen. Vertriebspartnerschaften
oder Kundenbindungsprogramme haben zwar eine hohe Bedeutung fir das
Unternehmen, man méchte sich jedoch offensichtlich nicht zu stark binden, um
in dem sich stark andernden Umfeld flexibel reagieren zu kénnen. Eventuell
besteht hier auch eine Hemmschwelle sich mit anderen EVU, die potenziell di-

rekte Konkurrenten im Endkundenmarkt sind, langfristig zusammen zu tun.

5 Zusammenfassung

Das vorliegende Arbeitspapier hatte das Ziel, den Status Quo der Kooperati-
onsaktivititen kommunaler Energieversorger anhand empirischer Fakten zu
erfassen. Dabei ging es im ersten Schritt um die Fragen, wie verbreitet Koope-
rationen sind und ob es hierbei Unterschiede zwischen verschiedenen Teil-
gruppen der EVU gibt. Im zweiten Schritt wurde die Ausgestaltung der Koope-
rationen genauer untersucht und hinsichtlich der Kooperationsfelder, Koopera-
tionspartner, der Gréf3e und der Formalisierung der Kooperationen analysiert.
Die zentralen Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

o Kooperationen sind ein weit verbreitetes Phdnomen: Nahezu drei Viertel
aller kommunalen EVU haben mindestens eine Kooperation. Uber 40 Pro-
zent sind in mehr als einer Kooperation engagiert.

o Hierbei gibt es wesentliche Unterschiede in Abhangigkeit von der Unter-
nehmensgroflie: Die Wahrscheinlichkeit zu kooperieren und die Anzahl an
Kooperation nimmt mit der Grélie des Energieversorgers zu.

¢ Kommunale EVU, die sowohl im Strom- als auch im Gasmarkt vertreten
sind, kooperieren haufiger als Unternehmen, welche nur tber eine der bei-
den Sparten verfiigen. Am wenigsten kooperieren die reinen Gasversorger.

o Unternehmen mit einem Minderheitsgesellschafter haben weniger Koope-
rationen, wenn dieser einen starken Einfluss auf die Geschéftspolitik hat.
Wenn diese EVU kooperieren, haben sie in der Mehrzahl der Falle auch
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eine Kooperation mit ihrem Gesellschafter. Ein erheblicher Anteil diese
Gruppe setzt sogar ausschlie3lich auf Kooperationen, an denen auch der
eigene Minderheitsgesellschafter beteiligt ist.

e EVU im Alleinbesitz der Kommune kooperieren hingegen nur zu einem ge-
ringen Anteil mit den groRen privaten Energiekonzernen, sondern bevor-
zugen Kooperationen mit anderen kommunalen Unternehmen.

o Der Kooperationsgrad in der Gruppe der EVU aus den neuen Bundeslan-
dern ist geringer als bei jenen aus den alten Bundeslandern. Gleiches gilt
fur die Anzahl der Kooperationen.

¢ Bei den Kooperationsfeldern dominieren die Bereiche Energiebeschaffung
und -handel, Marketing und Vertrieb sowie die unterstitzenden Funktionen
wie Mess- und Zahlerwesen, Abrechnung oder IT.

e Diagonale Kooperationen mit branchenfremden Unternehmen existieren
insbesondere im Bereich der energienahen Dienstleistungen, der IT sowie
bei der Energieerzeugung aus erneuerbaren Energien.

e Insbesondere in den Bereichen Energiebeschaffung und -handel, Marke-
ting und Vertrieb sowie den Shared Services gibt es tendenziell eher grolte
Netzwerke. Bei den Netzaktivitdten, bei energienahen Dienstleistungen,
bei Projekten im Bereich Gasspeicher und Gas Upstream sowie der Stro-
merzeugung kooperieren hingegen meist weniger Partner.

e Insgesamt sind 77 Prozent der Kooperationen als Joint Venture organisiert.
Dies gilt vor allem fiir die Bereiche Stromerzeugung und Netz. Vertriebs-
und Marketing-Kooperationen sind eher weniger verbindlich gestaltet.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen lassen sich weitere Forschungsfragen
ableiten. So besteht gerade bei der Ausgestaltung der Kooperationen und der
Uberpriifung des Kooperationserfolgs weiterer Analysebedarf. In welchen Be-
reichen sind Kooperationen besonders vielversprechend? Was sind mogliche
Alternativen zur Kooperation? Wie sollte eine Kooperation ausgestaltet sein,
damit sie erfolgreich wird? Nicht zuletzt kommt der Wahl des Kooperations-
partners als einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren eine besondere Bedeutung
zu. Denn nicht alle Kooperationen sind erfolgreich. In einer aktuellen Studie
der Unternehmensberatung PWC gaben ber 60 Prozent der befragten Ge-
schéaftsfuhrer von Stadtwerken an, ihre Ziele mit der letzten Kooperation ,eher
nicht“ oder nur ,teils, teils“ erreicht zu haben.®® Nur 15 Prozent hatten ihre Ziele
hingegen vollstandig erreicht. Dies macht die Relevanz der weitergehenden
Untersuchung der aufgezeigten Forschungsfragen deutlich.

% vgl. PWC (2009), S. 24.
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Test der Hypothesen

C(1)= Konstante

C(2)= mittlere EVU, C(3)= grofRe EVU, C(4)= sehr groRe EVU
C(5)= reine Gasanbieter, C(6)= reine Stromanbieter

C(7)= ostdeutsche EVU

C(8)= teilverkaufte, aber unabhangige EVU

C(9)= privater Minderheitsgesellschafter >25%

C(10)= kommunaler Minderheitsgesellschafter >25%

Hypothese H1a (logit Modell)

mittlere EVU (Ref.: kleine EVU):

Wald-Test [H1a: C(2)>0 F-Statistik=5,20 (1,810 df); p-value: 0,029
groRe EVU (Ref.: mittlere EVU)

Wald-Test [H1a: C(3)>0 F-Statistik=11,15 (1,810 df]; p-value: 0,001
sehr grole (Ref.: grofte EVU)

Wald-Test [H1a: C(4)>0) F-Statistik=0,013 (1,810 df); p-value: 0,906

Hypothese HZ2a (logit Modell)

Wald-Test [H2a: C(8)>0]

F-Statistik= 0,06 (1,810 df); p-value: 0,808
Wald-Test [H2a: C(9)>0]

F-Statistik=0,31 (1,810 df); p-value: 0,579
Wald-Test [H2a: C(10)>0]

F-Statistik=6,62 (1,810 df); p-value: 0,010

Hypothese H3a (logit Modell)

Wald-Test [H3a: C(5)>0]
F-Statistik= 75,21 (1,810 df); p-value: 0,000

Hypothese H4a (logit Modell)

Wald-Test [H4a: C(6)>0]
F-Statistik= 1,93 (1,810 df); p-value: 0,166

Hypothese H5a (logit Modell)

Wald-Test [H5a: C(7)>0]
F-Statistik=6,02 (1,810 df); p-value: 0,014
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Hypothese H1b (NegBin-Modell)

mittlere EVU (Ref.: kleine EVU)

Wald-Test [H6a: C(2)>0]

F-Statistik= 25,97 (1,809 df); p-value: 0,000
Grofte EVU (Ref.: mittlere EVU)

Wald-Test [H6a: C(3)>0]

F-Statistik= 81,35 (1,809 df); p-value: 0,000
Sehr grofle EVU (Ref.: grof’e EVU)
Wald-Test [H6a: C(4)>0]

F-Statistik= 33,84 (1,809 df); p-value: 0,000

Hypothese HZ2b (NegBin-Modell)

Wald-Test [H2b: C(8)>0]

F-Statistik= 2,73 (1,809 df); p-value: 0,098
Wald-Test [H2b: C(9)>0]

F-Statistik= 25,47 (1,809 df); p-value: 0,000
Wald-Test [H2b: C(10)>0]

F-Statistik= 8,99 (1,809 df); p-value: 0,000

Hypothese H3b (NegBin-Modell)

Wald-Test [H3b: C(5)>0]
F-Statistik= 62,90 (1,809 df); p-value: 0,000

Hypothese H4b (NegBin-Modell)

Wald-Test [H4b: C(6)>0]
F-Statistik= 21,37 (1,809 df); p-value: 0,000

Hypothese H5b (NegBin-Modell)

Wald-Test [H5b: C(7)>0]
F-Statistik=21,09 (1,809 df); p-value: 0,000
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