
Die im Januar 2009 in Kraft ge-
tretene erste Phase der An-
reizregulierung sorgte bereits

im Vorfeld für viel Kopfzerbrechen
bei den meisten Energieversor-
gungsunternehmen (EVU). Eine ak-
tuelle Studie unter deutschen EVU
und kommunalen Energieunter-
nehmen offenbart nun im Kern
zweierlei: Die Anreizregulierung
stellt besonders das Management
kleiner und mittelgroßer Kommu-
nalversorger vor besondere Heraus-
forderungen. Zudem scheinen sich
gegenwärtig viele EVU noch nicht
vollends auf die Regulierungsanfor-
derungen eingestellt zu haben. 

In der »CTG-Trendstudie Energie-
wirtschaft 2009« hat die auf infra-
strukturintensive Branchen spezia-
lisierte Unternehmensberatung
CTG Vorstände und Geschäftsfüh-
rer von EVU aller Größen nach ih-
ren Einschätzungen über die Aus-
wirkungen der Anreizregulierung
und strategische Partnerschaften
als mögliche Antwort hierauf be-
fragt. Wesentliches Ergebnis: Die
Anreizregulierung wird nach den
Erwartungen der Teilnehmer zu
drastischen Ergebniseinbrüchen
führen, die mittelfristig vielfach nur
durch strategische Partnerschaften
halbwegs kompensierbar sind.

Notwendige Reduktion der 
Kosten vielfach nur mit strategi-
schem Partner realisierbar

Die Grundidee der Anreizregulie-
rung, effizienten Netzbetreibern 
Ergebnissteigerungen zu ermög-
lichen, sehen die befragten Ge-
schäftsführer und Vorstände der
EVU für ihre Unternehmen mittel-
fristig nicht. Fast 90 % der befragten
Unternehmen erwarten eine zu-
mindest empfindliche, wenn nicht
existenzgefährdende Ergebnis-
reduktion durch die Anreizre-
gulierung. Die Einhaltung der regu-
lierungsbedingten spezifischen 
Erlösobergrenzen erfordert für eine
nachhaltige Ergebnissicherung 
eine substantielle Senkung der 
Kosten. Vor allem kleinere und
mittelgroße EVU weisen hier viel-
fach eine schlechtere Ausgangs-
position auf, um im Alleingang die
nötigen Kostensenkungen zu reali-
sieren. Aufgrund ihrer strukturellen
Voraussetzungen, mangelnder
Möglichkeiten zur Realisierung von
Skaleneffekten oder zur Spezialisie-
rung sehen sich viele der befragten
kleineren Unternehmen nicht in
der Lage, ohne strategische Partner-
schaften die nötigen Kostensen-
kungen zu erzielen. 

Dies wirkt sich auch auf die Bran-
chenstruktur aus: Laut Studie er-
warten rd. zwei Drittel der Befrag-
ten bis zum Jahr 2014 eine deutliche
Reduktion der EVU von jetzt rd.
1 100 auf rd. 800 Unternehmen.
Großen EVU wird aufgrund ihrer
Erfahrungen mit Effizienzstei-
gerungsprogrammen und nicht 
zuletzt wegen noch nicht ausge-
schöpfter Potenziale eine selbst-
ständige Bewältigung der Heraus-
forderungen eher zugetraut. Eine
reelle Wachstumschance sehen die
»Großen« in der Regulierung jedoch
ebenfalls nicht (Bild 1).  

Kooperationsmodelle als erster
Entwicklungsschritt für strategi-
sche Partnerschaft bevorzugt

Kooperationsmodelle werden als
bedeutendste Form der zukünfti-
gen strategischen Partnerschaften
betrachtet, vor allem als erster
Schritt hin zu tiefer gehenden Ver-
flechtungen mit potenziellen späte-
ren Fusionspartnern. Kurz- bis
mittelfristig versprechen sich
knapp zwei Drittel der Befragten 
Erfolg von einem Kooperations-
modell. Die Vorteile dieser Partner-
schaftsgestaltung liegen in ihrer
größeren Flexibilität, die sich so-
wohl auf die Partnerwahl als 
auch auf die Bindungsintensität er-
streckt. Geeignete Partner können
je Kooperationsfeld sondiert wer-
den, eine potenzielle Rückabwick-
lung ist im Bedarfsfall einfacher 
realisierbar als im Falle von Fusio-
nen oder Beteiligungen. Allerdings
stellen Kooperationen die besonde-
re Herausforderung dar, punktuelle
Ausgliederungen spezifischer Pro-
zesse bei gleichzeitiger Erhaltung
vorhandener interner Effizienzen
zu realisieren. 

Laut Studienergebnissen werden
engere Partnerschaftsformen wie
Beteiligungen oder Fusionen eher
langfristig nach einer Art Kennen-
lernphase ins Auge gefasst. Die Be-
fragten haben in der ersten Phase
der Anreizregulierung noch wenig
dezidierte Pläne zu diesen stark in-
tegrativen Partnerschaftsformen.
Jedoch bieten diese nach einer Son-
dierung höhere Sicherheiten bei der
Zusammenarbeit. Vertrauen kann
auf dieser Basis vertieft, die gemein-
samen Felder der Zusammenarbeit
können verbreitert werden. Im Rah-
men einer langfristigen Lösungs-
strategie räumen die Befragten 
engeren Partnerschaftsformen wie
Beteiligungen (30 %) und Fusionen
(35 %) dementsprechend einen
größeren Erfolgsbeitrag ein als in
der mittelfristigen Betrachtung (Be-
teiligungen 19 %, Fusionen 23 %).  

Die strategischen Partner werden
dabei unter seinesgleichen ge-
sucht: Lokale Nähe, ähnliche Größe
und damit die gleiche Augenhöhe
der Partner spielen hier offenbar
die entscheidende Rolle – und wer-
den im Falle der kleinen EVU höher
gewichtet als potenzielle Know-
how-Vorsprünge, die man mit 
größeren Partnern möglicherweise
erzielen könnte. Überraschend
deutlich fiel die Abneigung der be-
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fragten Unternehmen gegenüber
einer Kooperation mit den Regio-
nalversorgern aus – bei kleinen
Unternehmen lagen diese in der
Gunst sogar hinter den sonst weit
gehend gemiedenen Finanzinves-
toren (Bild 2). Offenbar sind hier
die Ressentiments gegenüber den
meist im Konzernverbund mit 
einem der »großen Vier« befind-
lichen Flächenversorgern aufgrund
eines langjährigen unmittelbaren
Wettbewerbs an den Grenzen des
Versorgungsgebiets noch zu groß.

Partnerschaften: prozessuale 
Erfolgsaussichten  

Die Erfolgsaussichten von strategi-
schen Partnerschaften werden für
die Sparten Strom und Gas relativ
gleich gut prognostiziert. Die größ-
ten Kostensenkungspotenziale be-
zogen auf die jeweiligen Prozess-
kosten werden in den »pre- und
post sales«-Prozessen gesehen, in
der IT sowie bei Beschaffung und
Handel (Bild 3). Die Realisierung
dieser Potenziale durch Koopera-
tionen erfordert jedoch eine spür-
bare Aufgabe der Selbstständigkeit:
In der IT setzt dies die Zusammen-
legung der Systeme mit einer ent-
sprechend langfristigen Bindung

voraus. Im Marketing werden die
relevanten Potenziale erst bei Ein-
gliederung bzw. Aufgabe eigener
Marken realisiert, die Zusammenle-
gung von Energiedatenmanage-
ment oder Abrechnung erfordert
die Freigabe kritischer Kundenda-

ten, was oftmals noch äußerst skep-
tisch gesehen wird. 

Vor diesem Hintergrund verwun-
dert es nicht, dass Beschaffungs-
und Handelsprozesse bereits tra-
ditionell einen der wesentlichen 
Kooperationsbereiche in der Ener-
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Bild 1. Einschätzung der Möglichkeit, die Kostensenkungen ohne
Partnerschaft zu realisieren
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Bild 2. Geeignete Kooperationspartner kleiner und mittlerer/großer EVU 
a) kleine EVU b) mittlere/große EVU
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Bild 3. Erwartete Kostensenkungspotenziale von Prozessen bei horizontalen Kooperationen
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Bild 4. Auswahlkriterien der Partnerwahl 
a) für Unternehmen mit Partnerschaftserfahrung b) für Unternehmen ohne Partnerschaftserfahrung



giewirtschaft darstellen: Die Pro-
zesse beeinflussen ein erhebliches
Kostenvolumen, erfordern spezifi-
sches Know-how und spezialisierte
Systeme. 

Daneben sind Kooperationen
aufgrund erheblicher Synergie-
potenziale vor allem bei den Netz-
prozessen zu erwarten: Aus der
CTG-Benchmarking-Datenbank
geht hervor, dass besonders im
Netzbereich noch deutliche Perfor-
mance-Unterschiede existieren –
beispielsweise hinsichtlich moder-
ner Arbeitsorganisationsformen
wie dem Workforce Management
oder hinsichtlich optimierter Inves-
titions- und Instandhaltungsstrate-
gien. 

Partnerschaftserfahrungen: 
Weiche Faktoren entscheiden
über langfristigen Erfolg 

Nahezu drei Viertel der Befragten
verfügen über Erfahrungen mit
strategischen Partnerschaften. Ne-
ben einer klar definierten Koopera-
tionsstrategie (sehr förderlich: rd.
83 %), die sowohl bei der Partner-
auswahl als auch bei der Koopera-
tionsumsetzung als erfolgskritisch
gesehen wird, spielen aus Sicht von
partnerschaftserfahrenen Unter-
nehmen verstärkt weiche Faktoren
eine entscheidende Rolle für das
Gelingen von strategischen Part-
nerschaften:
• gegenseitiges Vertrauen auf Füh-
rungsebene (sehr förderlich: 72 %), 
• eine gleichartige unternehmens-
kulturelle Ausrichtung (wichtig
bzw. sehr wichtig: 63 %), 
• Akzeptanz auf allen Unterneh-
mensebenen (sehr förderlich: 44 %).  

Demgegenüber suchen Unter-
nehmen ohne Erfahrungen mit
strategischen Partnerschaften ihre
strategischen Partner eher nach
rein quantitativen Kriterien aus wie
der erwarteten Erzielung von
Markt- oder Kostensynergien und
unterschätzen die kulturellen
Aspekte deutlich. Daneben wird die

Bedeutung gleichartiger IT-Systeme
von Partnerschaftsneulingen signi-
fikant geringer gewichtet als bei 
erfahrenen Unternehmen (Bild 4).
Gerade »unerfahrene« Unterneh-
men laufen damit Gefahr, durch 
eine falsche Gewichtung der Er-
folgsfaktoren einen nachhaltigen
Erfolg der Partnerschaft aufs Spiel
zu setzen. 

Praxis contra Theorie

Bei strategischen Partnerschaften
ist der Erfolgsdruck, der auf den
Führungsebenen der Unternehmen
lastet, erheblich: Im Durchschnitt
werden binnen 18 Monaten nach
Start der Partnerschaft belegbare
Erfolge einer solchen Maßnahme
erwartet. Im Rahmen der prakti-
schen Umsetzung ist das »hausin-
terne« Projektmanagement diesen
Anforderungen gerade beim ersten
Versuch oftmals noch nicht ge-
wachsen. Nur durchschnittlich
knapp ein Siebtel der partner-
schaftserfahrenen Teilnehmer gibt
an, die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren für das Gelingen einer strategi-
schen Partnerschaft in vergangenen
Projekten gut oder sehr gut erreicht
zu haben. Dieses »ehrliche« Er-
gebnis verdeutlicht die nüchterne
Performance-Bilanz des Projektma-
nagements in EVU: Die strategi-
schen Zielsetzungen der Partner-
schaft wurden nicht exakt definiert
und kommuniziert, der Umfang der
Bereiche der Zusammenarbeit
nicht bewältigbar abgegrenzt, Mit-
arbeiter nicht auf allen Ebenen ein-
bezogen und die Projekte liefen
zeitlich aus dem Ruder.

Fazit: Strategische Partnerschaf-
ten können eine erfolgreiche Ant-
wort auf die Herausforderungen der
Anreizregulierung sein – soweit sie
professionell vorbereitet und
durchgeführt werden.

Die Ergebnisse der CTG-Trend-
studie Energiewirtschaft 2009 ver-
deutlichen den dringenden Hand-
lungsbedarf vor allem für kleine

und mittlere EVU. Kooperationen
sind ein möglicher Ausweg, um den
Herausforderungen der Anreiz-
regulierung besonders auf der 
Kostenseite zu begegnen. Hierauf
sind die Unternehmen aber noch
nicht ausreichend vorbereitet:
Nicht einmal die Hälfte der Befrag-
ten gibt an, bis zum Jahr 2010 eine
strategische Partnerschaft zu star-
ten – obwohl bei einer Vielzahl von
EVU ohne diese Option ernsthafte
Ergebnisauswirkungen durch die
Anreizregulierung befürchtet wer-
den. Unternehmen mit Koopera-
tionserfahrungen zeigen dabei
deutlich weniger Zurückhaltung in
ihren Planungen und zielen über-
wiegend in Richtung von Beteili-
gungen und Fusionen, während
»unerfahrene« EVU tendenziell grö-
ßere Berührungsängste vor Partner-
schaften an den Tag legen. Sollte
sich diese Haltung fortsetzen, ver-
spielen viele kleine und mittelgroße
EVU eine wesentliche strategische
Chance zur Sicherung ihrer Wettbe-
werbsfähigkeit. Wer sich jedoch 
aktiv in Richtung strategische Part-
nerschaft bewegt, sollte durch ein
professionelles Management des
Auswahl-, Closing- und Integra-
tionsprozesses sicherstellen, die
Vielzahl möglicher Gefahrenquel-
len zu umgehen.
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