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Kooperationen sind ein Weg, die Effekte aus Liberalisierung und 
Regulierung zu kompensieren

Betriebliches Ergebnis

Effekte Regulierung – Liberalisierung

Prozessoptimierung/
Kostensenkung

Mittelfristiges Ziel

Kooperationen

Netz-Asset Management

Erneuerbare Energien

Organ. Wachstum
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Angaben in Prozent

Kooperationen – eine Strategieoption für Stadtwerke? – Entwicklung
Die folgende Frage bezieht sich auf die Selbständigkeit von Stadtwerken. Welche der folgenden Strategieoptionen halten 
Sie für Stadtwerke, die mit Ihrem Unternehmen vergleichbar sind, für Erfolg versprechender?
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Stand-Alone

horizontale Kooperation
(Zusammenschluss von Partnern

aus der gleichen Versorgungsstufe)

vertikale Kooperation
(Zusammenschluss zwischen Partnern, die

verschiedenen Versorgungsstufen angehören)

Kooperationen mit branchenfremden Unternehmen
(z.B. Finanzinvestoren)

weiß nicht/keine Angabe

Frage 8 Studie 2007n = 100 Studie 2006n = 105
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Erschließung von Synergien

Sicherung günstiger Beschaffungsquellen

Folgen der Regulierung/
Folgen der Anreizregulierung

Rationalisierungen

Erhalt der Selbständigkeit

fehlendes Know-how/Personalqualifikation

Unbundling

Sicherung von Absatzmärkten

kommunalpolitischer Druck

fehlende finanzielle Mittel

politischer Druck
(Gesetzgebung, staatliche Regulierung)

Einzelnennungen

weiß nicht

keine Angabe

Motive für Kooperationen
Welche Motive werden für das Eingehen von zukünftigen Kooperationen ausschlaggebend sein?

Frage 10

Angaben in Prozent - n = 100

große Unternehmen:
• Erschließung von Synergien 86%
• Rationalisierungen 62%

mittlere Unternehmen:
• Sicherung günstiger 

Beschaffungsquellen 71%
• Folgen der Regulierung/Folgen der 

Anreizregulierung 64%
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Partner für Erfolg versprechende Kooperationen – Vorjahresvergleich
Für wie Erfolg versprechend halten Sie Kooperationen mit den folgenden Partnern? 

andere Stadtwerke in der Region zum Aufbau
kleiner regionaler Netzwerke

Energieversorger mit Vorlieferantenstatus

strategische Partnerschaft mit einem
Energieversorger im Modell der

Minderheitsbeteiligung ohne Vorlieferantenstatus

Innungen, dem örtlichen Handwerk

andere Stadtwerke außerhalb der Region zum
Aufbau eines bundesweiten Netzwerks

Nicht-Energieunternehmen, z.B. zur Erschließung
neuer Geschäftsfelder

ausländischen Strom- und
Gasversorgungsunternehmen

Finanzinvestoren
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Angaben in Prozent

Bottom-2-Boxes
(Bewertung 4 + 5 = „nicht Erfolg versprechend“)

Top-2-Boxes
(Bewertung 1 = „sehr Erfolg versprechend“ + 2)

Frage 11 Studie 2007n = 100 Studie 2006n = 105
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Erfolg versprechende Bereiche für Kooperationen

Angaben in Prozent - n = 100
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Netzbetrieb, -wartung

EDV/IT

Einkauf

Zähler- und Messwesen, Ablesung

Billing/Abrechnung

Regulierungsmanagement z.B. Datenpools

Energiehandel

Weiterbildung/Qualifikation

Stromerzeugung

Vertrieb Sondervertragskunden

Vertrieb Massenkunden

Kundenbetreuung/CRM/Call Center

Marketing

Forschung & Entwicklung
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Für wie Erfolg versprechend halten Sie Kooperationen in den folgenden Bereichen?

Bottom-2-Boxes
(Bewertung 4 + 5 = „nicht  Erfolg versprechend“)

Top-2-Boxes
(Bewertung 1 = „sehr Erfolg versprechend“ + 2)

Frage 12

keine Angabe

4%

14%

∅ = 3,0

∅ = 3,7

Weitere genannte, nicht vorgegebene Bereiche: energienahe Dienstleistungen, Beschaffung/Materialeinkauf (jeweils 5%)
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Im Rahmen von Kooperationen und Allianzen ist das Share-/Stakeholder-
Set wesentlicher Erfolgsfaktor 
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Öffentlichkeit

Erhebliche Abhängigkeiten vom 
definierten Eigentümernutzen

Reine Kapitalisierung
Beitrag zum Haushalt
Quersubventionierung
Übergeordnete Regionalinteressen
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Abgrenzung Strategische zu Horizontaler Partnerschaft

Strategische Partnerschaft:
► Großer nimmt Anteil an Kleinem 
► Ziel Ausweitung der Aktivitäten und Wachstum. 
► Kleiner wächst durch know-how und finanzielle Leistungsfähigkeit des Großen.

Horizontale Partnerschaft:
► Gleicher mit Gleichem zur Hebung von Synergien und gemeinsam entwickeltem 

Wachstum
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In der gesamten Wertschöpfungskette finden sich Ansätze für 
Kooperationen

VertriebVerteilungHandelErzeugung

Gemeinsame virtu-
elle und physische 
Kraftwerksprojekte
Einstieg in Erneuer-
bare und dezentrale 
Energien

Gemeinsamer 
Energieeinkauf, z.B.

Beschaffungs-
gesellschaften
Gemeinsamer 
Trading-floor
Bündelung 
Software

Netzgesellschaften
Bündelung opera-
tiver Netzservice
Bündelung Material-
beschaffung
etc.

Dienstleistungs-/ 
Vertriebsgesell-
schaften
CRM-System

Fusion bestehender integrierter EVU

Shared Services

Suche nach strategischem Partner
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Im Rahmen regulierungsgetriebener Kooperationsmodelle stehen zwei 
Überlegungen und Thesen im Mittelpunkt

1. Macht eine gemeinsame Netzgesellschaft benachbarter Versorger Sinn?
Thesen:
- Benachbarte Netze bieten durch gemeinsame Netzwirtschaft Einsparpotenziale.
- Einspar- und Synergiepotenziale finden sich in allen Bereichen: Bau, Betrieb, 

Instandhaltung, Netzführung, Dokumentation

2. Ist die Etablierung einer gemeinsamen Shared Service-Gesellschaft sinnvoll?
Thesen:
- Durch Bündelung von Shared Services lassen sich Einsparungen erzielen, 

insbesondere Verwaltungs-/Querschnittsfunktionen haben Optimierungs- und 
Einsparpotenzial

- Wesentliche Shared Services Funktionen mit Einsparpotenzial sind Personal-, 
Finanz-, Rechnungswesen sowie IT.
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Klassisches Kooperationsprojekt: Shared Services

Bildung einer 
gemeinsamen SSC-
Gesellschaft mit 
weiteren EVU

Shared Service 
Gesellschaft agiert 
als Dienstleister 
für mehrere 
Gesellschaften 
innerhalb der 
Stadtwerke

Erzeugung Zentral-
funktionen

Vorstand / Geschäftsführung

Vertrieb

Stadtwerk / EVU A

Netzbetrieb

Netzgesellschaft A

Handel

Shared Service Gesellschaft

IT

Arbeitsschutz

Abrechnung

Umweltschutz

Einkauf

Fuhrpark

Finanzen

….

Erzeugung Zentral-
funktionen

Vorstand / Geschäftsführung

Vertrieb

Stadtwerk / EVU B

Netzbetrieb

Netzgesellschaft B

Handel

50 %

50 %
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Prozesselemente

Phasen eines Kooperationsprojektes

Zielmodell
Grob-
Quantifizie-
rung

Initiierung/
Zielsetzung

Transaction 
Integration

Umsetzung/ 
Closing

Ermittlung 
der Anteils-
verhältnisse
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Grobquantifizierung 

Bestands-
aufnahme

Quantifizie-
rung Kosten-
einsparungs-
potenziale 
(stand 
alone)

Bereinigung 
Status Quo

Identifizierung-
Maßnahmen

Trennung 
Stand alone-
Maßnahmen 
und Syner-
gien

Quantifizie-
rung von 
Synergien

Unterschei-
dung Maßnah-
men in quantifi-
zierbar und 
nicht od. nur 
schwer quan-
tifizierbar

Zielmodell
Grob-
Quantifizie-
rung

Initiierung/
Zielsetzung

Transaction 
Integration

Umsetzung/ 
Closing

Ermittlung der 
Anteils-
verhältnisse
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Steuerliches Zielmodell

Die Modellierung einer Kooperation wird i.d.R. von Beginn an steuerrechtlich begleitet:

► Quantifizierung: Durchführung einer (full scope oder partiellen) Tax Due Diligence zur quantitativen 
Ermittlung der steuerlichen Risiken.

► Structuring: Prüfung möglicher Strukturierungsalternativen und damit zusammenhängender 
Finanzierungen der Transaktion unter Berücksichtigung der wirtschaftlichen und steuerlichen 
Rahmenbedingungen (z.B. Zinsschranken-Berechnungen, Step-Plans, etc.).

► Kooperationsvertrags-/SPA- Review: Sicherstellung einer ausreichenden Freistellung von in der 
Tax Due Diligence ermittelten Risiken und der korrekten Abbildung des Step-Plans in den Verträgen.

Zielmodell
Grob-
Quantifizie-
rung

Initiierung/
Zielsetzung

Transaction 
Integration

Umsetzung/ 
Closing

Ermittlung der 
Anteils-
verhältnisse
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Mit der Unterzeichnung von Verträgen ist ein Kooperationsprojekt noch 
nicht erfolgreich abgeschlossen 

Zielmodell
Grob-
Quantifizie-
rung

Initiierung/
Zielsetzung

Transaction 
Integration

Umsetzung/ 
Closing

Ermittlung der 
Anteils-
verhältnisse

Phase 3
Umsetzung & 
Optimierung

Phase 1
Aufsetzen eines TI-Projekts

Phase 2
Erarbeitung Integrationskonzepte und 
Start der Umsetzung

Phasen:

Inhalt: • Aufbau Projekt Management 
Office

• Anpassung bestehende 
Synergiebetrachtung/Top-down 
Business Case

• Identifikation der Teilprojekte 
mit grober Zeitplanung 

• Teamstruktur der Teilprojekte 
mit Ressourcenplanung

• Meilensteinplanung 
• Kommunikationskonzept und 

Umsetzung erster Maßnahmen
• Abstimmung mit anderen Pro-

jekten

• Erstellung von Team Chartern der Teilprojekte
• Integrationsmaßnahmen und Umsetzungsplanung 

der einzelnen Teilprojekte (z.B. Vertrieb, Supply 
Chain, IT, Finanzen) mit Einverständnis der 
Umsetzungsverantwortlichen 

• Priorisierung und Stufung der Umsetzungs-
Maßnahmen, Identifikation von „Quick Wins“

• Erarbeitung und Verabschiedung Zielstruktur der 
integrierten Organisation

• Validierter Bottom-up Business Case
• Planung von Change Management Maßnahmen
• Prozess zum Status-, Maßnahmen- und 

Synergiecontrolling und –reporting

Ca. 4 Wochen Ca. 12-20 Wochen

• Umsetzungs-
management und 
Fortschrittskontrolle

• Optimierungs-
projekte (z.B. Best 
Practice)

• Einbindung und 
Mobilisierung der 
Mitarbeiter

• Kulturelle Integration 
• Nachhalten der 

Synergierealisierung
• Dokumentation der 

Erfahrungswerte

Bis zu  2 Jahren
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Je nach Tiefe einer Integration findet eine Zusammenführung der 
verschiedenen Unternehmensfunktionen statt

Unternehmensebene (Auszug)Geringer 
Integrationsgrad

Hoher 
Integrationsgrad

Z.B. lediglich
Finanzbericht-
erstattung

Z.B. vollständige
Verschmelzung

Kunden Zusammenführung der Kundenbasis und 
Vereinheitlichung der Konditionensysteme

Lieferanten Gemeinsame Nutzung der Lieferantenbasis und 
Ausschöpfung von Volumenpotenzialen

Organisation Zusammenführung und Neudimensionierung von 
Funktionen (administrativ und produktiv)

Prozesse Harmonisierung der Prozesse und Erzielung von 
Prozessverbesserungen

IT Systeme Integration der IT Systeme und Erzielung von 
Skaleneffekten

Projektebene (Auszug)

Projekt Mgmt. Planung, Steuerung und Controlling/Reporting der 
einzelnen Integrationsarbeitsteams

Synergien Umsetzung von Synergien

Change Mgmt. Kommunikation und Einbeziehung der Mitarbeiter in 
den Veränderungsprozess
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Vielen Dank

Ernst & Young AG
Graf-Adolf-Platz 15 
40213 Düsseldorf
Germany

Andreas Franke-Ewald
Director Utilities

Office Phone: +49 211 9352 15173
Mobile Phone: +49 160 939 15173

E-mail: andreas.franke-ewald@de.ey.com


