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TREND:RESEARCH

trend:research unterstitzt die Unternehmen
beim Wandel in liberalisierten Markten. Dazu
werden Trend- und Marktforschungsstudien
aktuell und exklusiv erarbeitet, fir einzelne
oder mehrere Auftraggeber. Umfangreiche
eigene (Primar-) Marktforschung, gemischt mit
Erfahrungen und Wissen aus liberalisierten
Markten und dessen dosierter Transfer, auf-
bereitet mit eigener Methodik, fithrt zu nach-
vollziehbaren Aussagen mit hohem Wert.

Die interdisziplindre Zusammensetzung der
Projektteams — auch mit externen Experten —
garantiert die ganzheitliche Betrachtung und
Bearbeitung der Themen.

Schwerpunkt sind Untersuchungen fiir
und in sich stark wandelnden Markten, z.B. in
den liberalisierten Energie- und Telekommuni-
kationsmarkten. trend:research liefert Studien
und Informationen an tber 80% der grofieren
EVUs und unterstiitzt damit existentielle
Entscheidungen - die Referenzliste sehen Sie fort-
laufend unten; ein aktuelles Exemplar erhalten
Sie auf Anfrage.

Grundlage fir die Qualitat der Studien ist
die Erfahrung und das Wissen der Mitarbeiter
von trend:research. Mit Branchenerfahrung und
aus der Energiewirtschaft kommend haben alle
leitenden Mitarbeiter von trend:research jahre-
lange Erfahrungen mit Marktforschungsstudien
und -projekten.

trend:research - Kunden sind: Accenture -«
EONAG - EON Energie AG -

Aral Energie GmbH -

ASEAG Energie GmbH -
Elektriziatswerke Wesertal GmbH -«

METHODIK DER STUDIE

trend:research setzt verschiedene Field- und
Desk-Research-Methoden ein. Neben umfang-
reichen Intra- und Internet-Datenbank-Analysen
(inkl. Zeitschriften, Publikationen, Konferenzen,
Geschaftsberichte usw.) flieffen fur die Strategie-
studie ca. 100 strukturierte Befragungen mit
folgenden Zielgruppen ein:

& Stadtwerke/Kreis- und Gemeindewerke/

Energieversorgungsunternehmen
o Partnernetzwerke/Kooperationen
o strategische Partner
®—— Berater
®—Institute
Daruber hinaus kann auf umfangreiches Wissen
aus themennahen Studien wie Outsourcing und
Co-Sourcing zurlickgegriffen werden.

Die dargestellten Anwendungen und Markte
und deren Entwicklungen werden mit Hilfe der
o.g. Interviews und Expertengesprache erhoben.
Die Auswertung der Anforderungen und Erwar-
tungen fuhrt zu abgesicherten Aussagen uber
Markt, Trends und Wettbewerb sowie Strategien
zu Umsetzung von Kooperationen und strate-
gischen Partnerschaften.

Mit Hilfe einer multivariaten Trend-Impact-
Analyse™ werden diese Daten und Informationen
quantifiziert und in einer wissensbasierten Daten-
bank konzentriert. Daraus werden u.a. Szenarien
gebildet und entsprechende Prognosen generiert.

ﬁ AN WEN SICH DIE STUDIE RICHTET
Die Strategiestudie hilft Energieversorgern

sowie Kooperationen, Partnernetzwerken unter-
schiedlicher Formen und Intensitdten, aber auch
anderen Partnering- oder Beteiligungsinteressier-
ten, zuktnftige Potenziale von Kooperationen
und strategischen Partnerschaften mit und ohne
Beteiligungen einzuschatzen und die eigenen
Mafinahmen vor diesem Hintergrund im Zuge
einer Absicherung (»Ruhe«) oder Erweiterung der
Marktposition (»Wachstum«) auf- und auszubauen.
Der Nutzen ergibt sich fiir Vorstdnde, Geschafts-
filhrung, Strategie-, Unternehmens- und Konzern-
planung sowie Marketing und Vertrieb.

Dienstleistern, Herstellern, Systemanbietern
und Beratern werden ebenfalls wesentliche Frage-
stellungen beantwortet. Angesprochen werden
insbesondere Vorstande, Geschaftsfihrungen,
Strategie-, Unternehmens- und Konzernplanung
und -entwicklung, Controlling-, Marketing-, Ver-
triebsabteilungen, aber auch technische Einheiten
wie z.B. Netze, Erzeugung, Handel und Betriebs-
fuhrung fur alle Sparten.
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ZIELE UND NUTZEN DER STUDIE

ZIELE DER STUDIE
Die Studie gibt Antworten auf wichtige

Fragen, die im Zusammenhang mit der Entwick-
lung bei Kooperationen, Beteiligungen und
strategischen Partnerschaften zu stellen sind.
Ausgehend von der Beschreibung des Koopera-
tionsinstrumentarium werden aktuelle und zu
erwartende Entwicklungen beschrieben und
mogliche strategische und operative Vorgehens-
weisen und Auswahlkriterien erldutert. Dies
erfolgt neben einer konkreten Darstellung der
Markt- und Wettbewerbsentwicklung auch tiber
qualitative Aussagen (bspw. Anforderungen,
Voraussetzungen, Zielsetzungen, Erwartungen
und Haltungen gegeniiber verschiedenen
Kooperationsformen usw.); basierend auf diesen
Einschatzungen wird aufgezeigt, an welchen
Stellen z.B. Stadtwerke, Beteiligungsgesellschaf-
ten und bestehende Netzwerke den Hebel an-
setzen kénnen, um Uber (weitere) Kooperationen
Synergien auszunutzen und zu den kommenden
Gewinnern zu gehoren. Gleichermaféen hilft sie
Stadtwerken wie Kommunen dabei, Partnering-
und VerauBerungsentscheidungen fundiert vor-
zubereiten und die wichtigen Aspekte in die Uber-
legungen mit einzubeziehen und zu bewerten.

NUTZEN DER STUDIE
Die Studie zeigt die verschiedenen Handlungs-

optionen fiir Energieversorger, die die eigene
Marktposition gezielt ausbauen wollen. Sie liefert
Kommunen greifbare Alternativen zu einer Ver-
auflerung und beschreibt strategischen Partnern,
worauf sie bei Auf- und Ausbau ihrer Netzwerke
zu achten haben. Sie stellt die »Kooperations-
Tools« vor und zeigt auf, wie diese eingesetzt
werden konnen. Sie beschreibt tiber unterschied-
liche Szenarien moégliche Auspragungen der
zukinftigen Entwicklungen und erlaubt es dem
Leser so, einen umfassenden Uberblick zu ge-
winnen, seine eigenen Auffassungen in die
Studienergebnisse einzubinden und somit zu
eigenen, umsetzbaren Schlufifolgerungen zu
gelangen. Die Studie gibt Hinweise auf die ver-
schiedenen potenziellen Partner bzw. Wettbe-
werber bei Kooperationen, Netzwerken und
strategischen Partnerschaften und ermoglicht
auch eine Uberpriifung der bisherigen eigenen
Strategie und ihrer Umsetzung. Dies fihrt zu
einer zielgerichteten Fokussierung auf spezielle
Veranderungen und Anpassungen im Hinblick
auf den liberalisierten Wettbewerb und liefert so
den handfesten und nachweisbaren Erfolg.
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Handlungsdruck versus
Handlungsoptionen

Kooperationen, Netzwerke und strategische
Partnerschaften geraten immer stérker in das
Bewusstsein der Marktteilnehmer. Die grofien
strategischen Partner (RWE, E.ON, EnBW,
Rhenag, Thiiga, Ruhrgas) halten alleine tiber
300 Beteiligungen an Versorgern und Stadt-
werken im Inland. Kommunale Netzwerke
vereinen mitunter ebenfalls mehrere Dutzend
Stadtwerke (z.B. Enetko: 40 + 40 assoziierte
Partner, Kooperation Nordwest: 19 Partner) vor-
wiegend auf lokaler und regionaler Ebene.
Zudem ergab die Befragung umfangreiche bila-
terale Aktivitaten der Stadtwerke mit Versorger-
nachbarn gleicher Grofe.

Die Beteiligungsgesellschaften sehen sich
zunehmend mit der Frage und dem Bediirfnis
nach Selbstandigkeit und Unabhangigkeit der
Stadtwerke konfrontiert und antworten in dieser
Hinsicht mit flexiblen Modellen mit und ohne
gesellschaftsrechtlichem Commitment (z.B.
Partner 2000; ENRW-Modell) — mit unterschied-
lichen Erfolgen. Andererseits besteht die feste
Absicht, bestehende Beteiligungsverhaltnisse
auszubauen und durch Fusionierungen die vor
allem regional und lokal erschliebaren
Synergien auf Wertschopfungsebene durch
Prozesszusammenlegung zu heben.
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Gleichzeitig wird die Haushaltslage fiir die
Kommunen immer prekarer: tber 3% Steuer-
ausfall in 2002 gegeniiber dem Vorjahr wird
prognostiziert, dazu steigende soziale Lasten
und die allgemein rezessive weltwirtschaftliche
Situation (nebst ausbleibenden Investitionen
durch den Bund aufgrund des Euro-Stabilitéts-
paktes) zwingen auch die kommunalen Eigner,
uber die Zukunft des »Tafelsilbers« nachzu-
denken.

Veraufierung muss jedoch nicht die einzige
Option sein. Wie die Studie zeigt, existiert eine
grof’e Anzahl an Handlungswegen, von einem
unverbindlichen Informationsaustausch tiber
schuldrechtliche Kooperationen bis hin zu
gesellschaftsrechtlichen Verflechtungen unter-
schiedlicher Intensitét (siehe Abbildung unten)
und Auspragung bzw. Inhalt (horizontal, vertikal,
diagonal, funktional; s. Abb. oben).
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Schematische Darstellung, einschliefSlich ausgewdahlter Gesellschafter
zur Veranschaulichung der geographischen Ausdehnung.

Komplexe deutsche Partnering-
Landschaft

Die Studie zeigt die deutsche Kooperationsland-
schaft und deren Komplexitat auf. Ausgehend
von einer Ubersicht und den Befragungsergeb-
nissen werden alle wesentlichen Kooperationen,
Netzwerke und auch strategische Partnerschaften
dargestellt (vgl. Karte: Beispiel Kooperationen in
der deutschen Energiewirtschaft).

Diese Komplexitat der Landschaft zeigt auch,
dass es dem im Umbruch befindlichen Energie-
markt an Orientierungshilfen mangelt:
Einerseits fragen sich viele Stadtwerke, was sie
vor dem Hintergrund von Haushaltskonsoli-
dierungen und Wettbewerbs- bzw. Kostendruck
zur Stabilisierung ihrer Situation tun konnen,
und andererseits wird es auch fur Grofkonzerne
(wie RWE oder E.ON) zunehmend schwerer, ge-
eignete »kleine« Kooperationspartnern zu finden.
Insgesamt kann beobachtet werden, dass der
Markt von regionalen und lokalen Netzwerken
gepragt ist; die Zahl bundesweiter kommunaler
Netze ist gering bzw. die Ansétze dazu (wie z.B.
citiworks) sind noch nicht sehr erfolgreich, die
Zahl der regionalen und lokalen Verflechtungen
jedoch entsprechend hoch.
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Synergie_@ffé._gté?;verden vor allem kostenseitig
Wahr_ge"r_l_ommen, insbesondere im Bezug von
Ener_gié (68%), im Personal- bzw. Verwaltungs-
bereich (62%) und im Materialeinkauf (59%).
Dies deckt sich mit dem aktuellen Status Quo,
bei dem vor allem im Bezug des standardisierten
Gutes Strom (d.h. durch Zusammenlegung der
Nachfrage und Verhandlung) zusammengear-
beitet wird. Diese Standardisierung gilt es in
der Materialbeschaffung zunéchst noch auszu-
weiten, um die Potenziale dort zu erschliefSen.
Die Zusammenarbeit im Vertrieb (kosten- und
wettbewerbsseitig; 56%) ist heute bereits sehr
vielfaltig, angefangen bei gemeinsamen Marken
(»rewirpowerc, »Ostalbstrom« usw.) tiber einheit-
liche Marketingtools (z.B. Citypower-Netzwerk
als Kartensystem) bis hin zur bundesweiten
Betreuung von Biindelkunden (z.B. ENETKO).
Zukunftig finden sich die Potenziale jedoch
eher im Bereich von Netzen und Erzeugung,
Technik und EDV, und zwar vor allem auf opera-
tiver Ebene (die im allgemeinen eine hohe
geographische Néahe erfordert). Beispiele hierfur
sind gemeinsam genutzte Notstromaggregate,
Fuhrparks (Aufiendienst/ Instandhaltung), die
Zusammenlegung von Bereitschaftsdiensten
und Leitwarten, die gemeinsame Netzplanung
und -steuerung (koordinierter Netzausbau) oder
Bau und Betrieb von (dezentralen) Erzeugungs-
anlagen. Weitere ausfiihrliche Beispiele uber alle
Geschaftsprozesse finden sich in der Studie.

Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren im Partnering werden vor
allem in »Soft Skills« gesehen: Fairness (47%),
einheitliche Ziele (36%) und Wille der Beteiligten
(32%) sind die zentralen Elemente, an denen der
Erfolg einer Zusammenarbeit festgemacht wird
(siehe Abbildung).

Die Grunde fir ein Scheitern von Koopera-
tionen und Partnerschaften lassen sich anhand
verschiedener gescheiterter Kooperationsuber-
legungen ablesen und verleihen den genannten
Erfolgsfaktoren Plausibilitat. RVN21, KomNet,
bergische Kooperation oder Rhein-Sieg-Ver- und
Entsorgung sind an mindestens einem der fol-
genden Aspekte gescheitert:

®— ungleiche Zielsetzungen und/oder
ungleiche Intensitaten in der Zielverfolgung
bei den Partnern

®— »Kirchturmdenken« und Besitzstands-
wahrung

®— Intransparentes und/oder ungleichberech-
tigtes Verhalten eines Partners und/oder
»unklare« Regelungen

®— Ungleichheit der Partner

Welche Schluf3folgerungen daraus gezogen
werden konnen und welche Mafinahmen
ergriffen werden konnen, um Partnering erfolg-
reich zu machen, zeigt die Studie auf.

Wo sehen Sie Synergieeffekte durch Kooperationen
bzw. strategische Partnerschaften in lhrem Unternehmen
(ungestiitzt, Mehrfachnennungen méglich)?

Wovon hagt der Erfolg einer Kooperation
bzw. strategischen Partnerschaft ab (ungestiitzt,
Mehrfachnennungen méglich)?
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Ziele im Partnering

Die Auswertung der Befragung zur Studie hat
ergeben, dass die Ziele von Kooperationen und
strategischen Partnerschaften insbesondere in
der Ausnutzung von Synergien gesehen werden
(56%). Weitere Aspekte sind die Stabilisierung
der Marktposition und das Marktwachstum
(je 50%) gefolgt von Kostensenkung (42%) und
dem Aufbau neuer Geschaftsfelder (38%).
Kooperationen und Netzwerke zielen also
zundchst auf die Absicherung der bestehenden
Marktposition ab, weniger auf ein offensives
Vorgehen. Dies erklart auch die Vielzahl an
gesellschaftsrechtlichen Verflechtungen mit
»historisch gewachsenen« Vorlieferanten
gegeniiber »neuen« Vorlieferanten und nur ein
geschrankten Aktivitdten bspw. der E.ON im
RWE-Netzgebiet oder umgekehrt.

Weitere Ergebnisse

Die Analysen im Bereich Kooperationen, Netz-
werke und strategische Partnerschaften fithren
zu verschiedenen weiteren Kernaussagen.
Beispiele hierfur sind:

o Die Polarisierung zwischen kommunalen
und privatrechtlichen Netzwerken nimmt
tendenziell zu.

o Die Veraufierungsentscheidungen der
Kommunen sind weniger parteienabhangig
als vielmehr haushaltsabhangig.

- Strategische Partnerschaften stocken ihre
Beteiligungen weiter auf.

o— Weiteres Ziel ist die Fusionierung von
Beteiligungen, um weitere zusatzliche
Skaleneffekte auf operativer Ebene zu
schaffen.

®—— Bzgl. der Migration auf die operative Ebene
sind die strategischen Partnerschaften ihren
kommunalen Konkurrenten leicht voraus.

®— Es werden noch umfangreiche Synergien in
Personal/Verwaltung gesehen, d.h.: weiterer
Personalabbau.

®— Der Markt wird von regionalen (multi-
lateral) und lokalen (bilateral) Netzwerken
gepragt, die Zahl bundesweiter kommunaler
Netze (multilateral) ist im Vergleich dazu
sehr gering, aber mit relativ hoher Markt-
macht ausgestattet.

i

Vorteile

Nachteile

. Risikovorteile

Risikominderung (durch Fehlerausgleich)
« Risikostreuung durch Investitionsaufteilung
- bei neuen Regionen/GF: Diversifikationsvort.

.-

. Kostenvorteile

- durch GroRenvorteile

- durch Synergien

- durch Spezialisierung

- Vermeidung von Doppelaktivitaten

N

Potenzialvorteile

Verstarkung des Finanzpotenzials

- Verbesserung der Sachmittelausstattung

- Steigerung des Qualitatsniveaus

- Konzentration auf Kernkompetenzen

- Ergdnzungen des Know-hows (Technik, Management)
- Verbesserung des Marktzugangs

- Dynamisierung der eigenen Weiterentwicklung

*w

b

. Ergebnisvorteile

Breiteres Verwertungsspektrum
« Schnellere Markteinflihrung neuer Produkte/Dienstl.
- Breitere Markteinfihrung neuer Produkte/Dienstl.
« Bildung von Markt(gegen)macht

. Risikonachteile

- Abhdngigkeitsnachteil/Eigenstandigkeitsverlust
- Flexibilitatseinbulen (eigene Marktbearbeitung)
- FlexibilitatseinbuRen (geg. anderen Partnern)

- Offenlegung von Betriebsgeheimnissen

-

. Kostennachteile

+ Griindungskosten

+ Koordinationskosten

+ Informations- und Kommunikationskosten

- Reintegrationskosten nach Ende der Kooperation

N

. Potenzialnachteile
Gebietsabsprachen/regionale Einschrankungen
+ Einschrankungen auf Produktvielfalt/Angebot

- w

. Ergebnisnachteile
Verlust unmittelbarer Marktbeziehungen
- Ubertragung negativer Imageeffekte

b

Erwarteter Gewinn durch Kooperation/
strategische Partnerschaft

Mit Hilfe einer Kooperationsbilanz kénnen unternehmensindividuell die Vor- und Nachteile einer

Kooperation bewertet werden. Gebrauchsanleitung in Kapitel 12 der Studie.

©®— Durch die lokale Nahe kommen fiir ein
interessiertes EVU neben den bundesweiten
Netzen i.d. Regel nur wenige lokale
Netzwerke in Frage.

©®— Bei kommunalen Netzwerken werden
sich die Probleme durch unterschiedliche
Zielvorstellungen und - intensitaten ver-
scharfen - bisher fokussierte Netzwerke
(bspw. Einkauf) werden sich diversifizieren
(Einkauf+Vertrieb+IT+...).

®— Die Verflechtung und Uberschneidung ist
teilweise so hoch, dass ein kommunales
EVU bspw. die Wahl unter verschiedenen
Einkaufsnetzwerken oder verschiedenen
Kundenkarten besitzt.

©®— Der Schwerpunkt der Kooperationen wird
sich langfristig aber auf Servicefunktionen
und auch Kernfunktionen ausdehnen
(IT, Abrechnung).

©®— Zur Handhabung der Netzwerke werden
sowohl gesellschaftsrechtlich als auch
hinsichtlich der Entscheidungsstrukturen
neue Wege beschritten werden, um
Handlungsfahigkeit zu gewahrleisten und
weitere Mitglieder aufnehmen zu kénnen.

®— Die Kooperationsbilanz (s.u.) wird nicht in
jedem Fall einen positiven Saldo aufweisen.

Die weitere und ausfiihrlichere Darstellung der
oben angerissenen Punkte erfolgt innerhalb der
Studie und wird dort nachvollziehbar begrindet.

Eine Studie - zwei Module

Die Studie wird wahlweise als Komplettstudie
mit zwei Modulen oder in zwei eigenstandigen
Modulen ausgeliefert:

der Studie beschreibt verschiedene
ausgewahlte Kooperationen und Netzwerke in
Deutschland und liefert damit eine fundierte
Ubersicht tiber potenzielle Partner bzw. Wett-
bewerber. Weiterhin ist die Betrachtung des
Marktes fur Kooperationen einschlief8lich Grund-
annahmen und Pramissen sowie qualitativer
und quantitativer Aussagen hierzu Bestandteil
des Moduls 1.

beschreibt ausgewahlte strategische

Partner einschliefllich ihrer Netzwerke sowie
Strategieansatze und -ziele. Dieses Modul ent-
halt weiterhin eine qualitative und quantitative
Betrachtung des Marktes fiir Beteiligungen in
der Energiewirtschaft in Deutschland.

Die Komplettstudie beinhaltet beide Module und
umfafst iber 650 Seiten.
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