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I 

Vorwort 

Stadtwerke sehen sich seit dem Beginn des energiewirtschaftlichen Li-

beralisierungsprozesses großen und zahlreichen Herausforderungen 

gegenüber. Dies gilt umso mehr, als ihre kommunale Einbindung politi-

sche Zielsetzungen mit sich bringt, die als Restriktionen und Nebenbe-

dingungen für eine effiziente Leistungserbringung zu berücksichtigen 

sind. Obwohl gerade in den vergangenen Monaten häufig eine Rekom-

munalisierung vermutet und diskutiert wurde, ändert auch eine solche 

Entwicklung wenig daran, dass viele Stadtwerke seit Jahren in der Ko-

operation mit anderen Unternehmen eine strategische Option zur Bewäl-

tigung der aktuellen und zukünftigen Herausforderung sehen. 

Dieses Arbeitspapier berichtet über einige Ergebnisse einer größeren 

empirischen IfG-Untersuchung, die u.a. nach der Ausgestaltung solcher 

Kooperationen, ihren Zielen und ihren Erfolgsfaktoren fragt. Im Mittel-

punkt steht eine spezielle Institutionalisierung der Kooperationen, näm-

lich Joint Ventures zwischen Stadtwerken. Es hat sich herausgestellt, 

dass solche weit verbreitet sind und von den Kooperationspartnern 

überwiegend als erfolgreich eingeschätzt werden. In dieser Arbeit wer-

den auf der Grundlage theoretisch fundierter Hypothesen systematisch 

die Erfolgsfaktoren dieses Kooperationstyps herausgearbeitet und empi-

risch überprüft. Manche Ergebnisse sind überraschend, einige konnten 

so erwartet werden. Auf ihrer Grundlage werden in diesem Arbeitspapier 

Handlungsempfehlungen für das Kooperationsmanagement von Stadt-

werkekooperationen abgeleitet, die sowohl die Vorbereitung einer Ko-

operation als auch deren Umsetzung und Erfolgskontrolle beinhalten. 

Weitere Ergebnisse werden in Kürze publiziert. Dieses Arbeitspapier 

entstammt dem „IfG-Forschungscluster II: Unternehmenskooperatio-

nen“. Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.             

Prof. Dr. Theresia Theurl 
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1 Einleitung 

Im sich wandelnden Energiemarkt stehen die rund 800 kommunalen 

Energieversorger vielen Herausforderungen gegenüber: Neben den zu 

erfüllenden gesetzlichen Anforderungen und einem u.a. regulierungsbe-

dingten Kostendruck müssen sie sich gegenüber neuen Konkurrenten in 

einem zunehmenden Wettbewerb behaupten.1 Gleichzeitig sollen sie 

den kommunalwirtschaftlichen Zielen, Aufgaben und Forderungen wei-

terhin gerecht werden. In Konsequenz ist seit einigen Jahren eine stra-

tegische Neupositionierung vieler Stadtwerke zu beobachten. Viele EVU 

verfügen indes oft nicht über die notwendige kritische Größe, um die ge-

nannten Herausforderungen im Rahmen einer Stand-alone-Lösung an-

zugehen.  

Aus diesem Grund haben sich Kooperationen in den vergangenen Jah-

ren für viele Stadtwerke als eine wichtige Strategie etabliert.2 In koopera-

tiven Strukturen kann die vielfach gewünschte Eigenständigkeit und 

Wahrnehmbarkeit der kommunalen Unternehmen gewahrt bleiben, wäh-

rend gleichzeitig Größen- und Know-how-Vorteile zur Stärkung der 

Wettbewerbsfähigkeit genutzt werden können. Kooperationen mit ande-

ren Unternehmen dienen dabei vor allem zur Expansion in neue Ge-

schäftsfelder: So werden Wertschöpfungsbereiche erschlossen, welche 

erstens traditionell größtenteils von den vorgelagerten Regional- und 

Verbundunternehmen übernommen wurden (z.B. Stromerzeugung), 

welche zweitens erst mit der Liberalisierung entstanden sind (z.B. Ener-

giehandel, überregionaler Vertrieb) oder deren Rolle drittens für den 

künftigen Energiemarkt erst noch erprobt wird (z.B. Smart Metering). 

Daneben werden angesichts des regulierungsinduzierten Kostendrucks 

Kooperationen zunehmend zur Rationalisierung bereits bestehender 

Geschäftsbereiche genutzt.   

Auch wenn Kooperationen mittlerweile weit verbreitet sind, ist hiermit in-

des keineswegs eine Erfolgsgarantie verbunden. Dies mag einerseits an 

den rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen liegen, anderer-

seits ist die Kooperation per se eine anspruchsvolle Organisationsform. 

Es bedarf somit eines umfassenden Kooperationsmanagements, wel-

ches die Partnerschaften als kontinuierlichen Prozess begreift und nicht 

bereits mit der Vereinbarung der Zusammenarbeit endet. Der Erfolg und 

die Erfolgsfaktoren sind Gegenstand der vorliegenden Untersuchung. 

                                                  
1 Vgl. zu den Herausforderungen SANDER (2008). 
2 Vgl. für einen Überblick über das Kooperationsgeschehen SANDER (2009a,b). 
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Ziel ist es, Handlungsempfehlungen für das Management von Koopera-

tionen aufzustellen, welche auf empirischen Ergebnissen beruhen. Hier-

zu werden in Kapitel 2 zunächst die Datenbasis, die Methodik sowie ins-

besondere die untersuchten Hypothesen vorgestellt. Kapitel 3 bildet so-

dann den Schwerpunkt dieses Arbeitspapiers und umfasst die empiri-

schen Ergebnisse: In Kapitel 3.1 erfolgt eine zunächst deskriptive Be-

trachtung. Diese widmet sich der Bedeutung verschiedener Kooperati-

onsziele sowie der Einschätzung des eigenen Erfolgs durch die Stadt-

werke (3.1.1). Anschließend wird die Ausprägung der einzelnen Gestal-

tungsvariablen des Kooperationsmanagements vorgestellt (3.1.2). Kapi-

tel 3.2 führt schließlich beide Seiten – potenzielle Einflussfaktoren und 

Erfolg - in einem quantitativen Modell zusammen. In Kapitel 4 werden 

die Implikationen für das Kooperationsmanagement diskutiert. 

2 Grundlagen der Untersuchung  

2.1 Datenbasis  

Den Ergebnissen dieser Untersuchung liegt eine schriftliche Befragung 

kooperationserfahrener kommunaler Energieversorger zu Grunde. Diese 

wurde mit Unterstützung des Verbands kommunaler Unternehmen e.V. 

(VKU) im Zeitraum Oktober 2009 bis Januar 2010 durchgeführt. Gegen-

stand sind Kooperationen in Form eines Joint Ventures (Gemeinschafts-

unternehmen) mit anderen kommunalen EVU in einzelnen Wertschöp-

fungsbereichen, da sich diese Konstellation in einer zuvor durchgeführ-

ten Vorstudie als die in der Praxis relevanteste herauskristallisierte.3 

Nicht Gegenstand der Befragung waren somit Kooperationen mit ande-

ren Partnern (private EVU, branchenfremde Unternehmen) sowie nicht-

gesellschaftsrechtlich verankerte Formen (Kooperationsverträge, form-

lose Absprachen, etc.). Ebenfalls nicht Bestandteil der Untersuchung 

sind sog. „strategische Partnerschaften“ als Modell mit einem Minder-

heitsgesellschafter auf Gesamtunternehmensebene, Fusionen sowie 

reine Dienstleistungsbeziehungen (z.B. Betriebsführungen). Insgesamt 

nahmen an der Befragung 131 Unternehmen teil. Nach Bereinigung um 

unvollständige Angaben und Kooperationen, die nicht der oben skizzier-

ten Abgrenzung entsprachen, gingen 122 Fragebögen in die Auswertung 

ein. Zur Prüfung der Datenvalidität wurden die üblichen statistischen 

Tests durchgeführt. Es ergaben sich keine Hinweise auf eine systemati-

                                                  
3 Vgl. SANDER (2009a,b). 
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sche Verzerrung der Daten.4 Abb. 1 zeigt einige deskriptive Merkmale 

der Befragungsteilnehmer.  

Abb. 1: Eigenschaften der Befragungsteilnehmer  

Jedes Unternehmen beantwortete die Fragen für ein konkretes Joint 

Venture. Die in der Stichprobe enthaltenen Kooperationsfelder sind in 

Abb. 2 aufgeführt. Es zeigt sich, dass alle relevanten Bereiche der Wert-

schöpfung eines Stadtwerks im Energiesektor vertreten sind.  

Abb. 2: Kooperationsfelder in der Stichprobe 

                                                  
4  Zur Prüfung des Non-Response-Bias wurden in Anlehnung an ARMSTRONG/ 

OVERTON (1977) die Angaben der früh antwortenden Unternehmen mit jenen 
der zuletzt antwortenden mit Hilfe eines t-Tests verglichen, bei dem sich keine 
Auffälligkeiten zeigten. Fehlende Angaben sind in der effektiven Stichprobe 
mit 0,4% die Ausnahme und nicht systematisch. Auf Basis des Ein-Faktor-
Tests nach HARMAN (1967) fanden sich zudem keine Hinweise auf einen 
Common-Method-Bias. Vgl. hierzu ausführlich SANDER (2011), Kapitel 5.1. 
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2.2 Hypothesen 

Der Analyse der Erfolgsfaktoren liegt eine Strukturierung des Kooperati-

onsprozesses zugrunde. In Anlehnung an THEURL werden die verschie-

denen Phasen des Kooperationsmanagements von der internen Vorbe-

reitung über die Institutionalisierung bis hin zur operativen Kooperations-

führung untersucht.5 Für jede Phase werden mehrere Gestaltungsvariab-

le auf ihren Zusammenhang zum Kooperationserfolg geprüft. Als Kont-

rollgrößen werden zusätzlich die Anzahl der Kooperationspartner, die 

Unternehmensgröße (Mitarbeiterzahl) sowie die „Intensität“ der Zusam-

menarbeit berücksichtigt. Mit letzterer ist gemeint, ob durch die Koopera-

tion stark in die existierenden Strukturen des EVU eingegriffen wird oder 

ob eher neue Aktivitäten hinzukommen, welche nur zu geringen Ände-

rungen der bisherigen Organisation führen. Für die Gestaltungsvariablen 

wurde auf Erkenntnisse der Transaktionskostentheorie, des Prinzipal-

Agenten-Ansatzes sowie der Spieltheorie rekurriert. Diese Ansätze bil-

den die Erklärungsgrundlage für die folgenden Hypothesen.  

 

Interne Vorbereitung 

Nach der Kooperationsentscheidung sind die notwendigen internen Vor-

bereitungen zu treffen. Aufgrund des komplexen Zielsystems kommuna-

ler EVU kommt hierbei dem Stakeholdermanagement eine bedeutende 

Rolle zu.6 Daneben gilt es die passenden Partner zu identifizieren.  

Frühzeitige Einbindung der Anteilseigner  

Oberste Priorität haben zunächst die kommunalen Anteilseigner. Letzt-

lich treffen diese die Entscheidung über das Zustandekommen der Ko-

operation auf Basis ihrer eigenen Zielfunktion, welche neben betriebs-

wirtschaftlichen Motiven auch kommunal- und sozialpolitische Elemente 

enthält.7 Gibt es neben der Kommune weitere Gesellschafter, erhöht 

dies die Komplexität. Denn die Minderheitsgesellschafter verfolgen letzt-

lich eigene Interessen. So ist es denkbar, dass diese sich selbst als bes-

ten Kooperationspartner sehen oder statt einer Kooperation die direkte 

Übernahme der betreffenden Prozesse als Dienstleister präferieren.8 Da 

die Entscheidungen der Anteilseigner aus Managementsicht letztlich als 

exogen zu betrachten sind, verbleibt als einzige Möglichkeit die offene 

Kommunikation in den jeweiligen Gremien. Es gilt dabei, die Vorteile und 

                                                  
5 Vgl. THEURL (2008), S. 327ff.   
6 Vgl. WERNER (2001) S. 49. 
7 Vgl. RIDDER (2007), S. 35ff. und 246ff. 
8 Vgl. VKU/YOURSALES (2007), S. 140. 
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ggf. die Notwendigkeit der Kooperation deutlich zu signalisieren. Eine 

frühzeitige Integration in den Planungsprozess hilft potenzielle Hürden 

schnell zu erkennen und – falls möglich – abzubauen.9 Dies reduziert ne-

ben den Transaktionskosten des Kooperationsmanagements auch die 

Informationsasymmetrien zu Gunsten der beschlussfassenden Anteils-

eigner-Prinzipale. Als Hypothese wird daher formuliert: 

H_1:  Eine frühzeitige Einbindung der Anteilseigner in die Pla-

nung der Kooperation fördert den Kooperationserfolg. 

Einbindung der Mitarbeiter  

Daneben sind die Arbeitnehmer zu beachten. Diese werden ggf. in das 

neue Gemeinschaftsunternehmen überführt, was mit Unsicherheiten 

einhergeht. Insbesondere bei Kooperationen, in denen Synergien durch 

die Zusammenlegung von bisher separat erfüllten Aufgaben geschaffen 

werden sollen, ist dies ein nicht unerheblicher Aspekt. In den Partnerun-

ternehmen sind u.U. Mitarbeiter mit vergleichbarem Know-how vorhan-

den, was die Frage nach den Konsequenzen für die Arbeitnehmer auf-

wirft.10 Über die Kommunikation hinaus kann eine direkte Einbindung der 

betroffenen Mitarbeiter sinnvoll sein. Aus den Betroffenen werden so Be-

teiligte.11 Die angemessene Berücksichtigung der Belange kann motiva-

tionsfördernd wirken und das Verständnis für die Umstrukturierung sowie 

die Identifikation mit der Kooperationsgesellschaft erhöhen.12 Gelingt 

dies, werden die Interessen der Arbeitnehmer als Agenten des Unter-

nehmens mit jenen ihrer Prinzipale harmonisiert. Dies erhöht wiederum 

die Erfolgswahrscheinlichkeit. Als Hypothese wird formuliert: 

H_2:  Eine Einbindung der betroffenen Mitarbeiter in die Pla-

nung der Kooperation fördert den Kooperationserfolg. 

Vorherige Partnererfahrungen  

Bei der Suche nach Kooperationspartnern kann es sich anbieten, den 

Kreis potenzieller Kandidaten einzuengen, indem auf bekannte Partner 

zurückgegriffen wird. Aus agenturtheoretischer Sicht reduziert die wie-

derholte Wahl eines Partners Informationsasymmetrien.13 Es liegen be-

                                                  
9  Vgl. OTTO/BRUMMER (2008), S. 498. 
10  Vgl. STEINBAUER (2006).  
11  Vgl. BRUNS/RADEL (2005), S. 12. 
12  Vgl. WAGNER/KRISTOF (2001), S. 46. 
13  Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 661.  
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reits Erkenntnisse über die Stärken und Schwächen vor, welche für die 

aktuelle Zusammenarbeit extrapoliert werden können. Einerseits kann 

besser eingeschätzt werden, welche Zugeständnisse, Hindernisse oder 

Forderungen im Voraus erwartet werden können. Andererseits ist auch 

das Verhalten während der Kooperation eher vorhersehbar.14 Die Gefahr 

einer adversen Partnerselektion kann somit substanziell reduziert wer-

den. Bestehen hingegen keine Erfahrungen, ist die Unsicherheit über 

mögliches opportunistisches Verhalten deutlich größer.15 Des Weiteren 

verursacht die Partnersuche Transaktionskosten. Dies sind insbesonde-

re Anbahnungskosten für die Beschaffung von Informationen über po-

tenzielle Partner, ihre Bewertung und letztlich die Auswahlentschei-

dung.16 Durch den Rückgriff auf Erfahrungen können diese vermindert 

werden. Vorhandene Bindungen beschleunigen zudem oft die Konsens-

findung, weswegen Kooperationen schneller und effizienter entwickelt 

werden können.17 Hierdurch reduzieren sich im Verlauf der Kooperation 

die Kosten für Kontrolle und ggf. Anpassungen. Die Hypothese lautet:  

H_3:  Vorherige Erfahrungen mit den Kooperationspartnern för-

dern den Kooperationserfolg. 

Strategischer Fit  

Der strategische Partner-Fit bezieht sich auf die Kompatibilität der Koo-

perationsziele. Diese müssen nicht zwangsläufig identisch sein, ihre Er-

reichung sollte jedoch nicht in Konflikt zueinander stehen.18 Bei nicht-

identischen Zielen ist es wichtig, dass zumindest eine wechselseitige 

Komplementarität gegeben ist, so dass sich die Zielerreichungsgrade 

gegenseitig beeinflussen. Wäre dies nicht der Fall, könnte ein Partner 

das Interesse an der Zusammenarbeit verlieren, sobald er seine eigenen 

Ziele erreicht hat. Weitere Facetten des strategischen Fits sind ähnliche 

Vorstellungen über den zeitlichen Planungshorizont sowie eine ver-

gleichbare strategische Bedeutung der Kooperation.19 Harmonieren die 

Partner in den genannten Aspekten, werden Konfliktpotenziale vermin-

dert.20 Sind die Interessen gleichgerichtet, steigt zudem der Anreiz, sich 

im Sinne der Kooperation zu verhalten und in die Zusammenarbeit zu in-

                                                  
14  Vgl. SAXTON (1997), S. 446. 
15  Vgl. INKPEN/CURRALL (1998), S. 8. 
16  Vgl. SIEBELT (2010), S. 191, TALLMAN/PHENE (2006), S. 137. 
17  Vgl. RING/VAN DE VEN (1994), S. 101. 
18  Vgl. SCHWERK (2000), S. 38, FONTANARI (1996), S. 158f. 
19  Vgl. BRONDER/PRITZL (1992), S. 417.  
20  Vgl. MORRIS/CADOGAN (2001), S. 229. 
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vestieren. Mit Blick auf das Gemeinschaftsunternehmen kann zudem ar-

gumentiert werden, dass die Aufgabe des Joint Venture-Managements 

als Agent multipler Prinzipale erleichtert wird, wenn die Vorstellungen 

der Gesellschafter nicht zu heterogen sind.21 Die Hypothese lautet: 

H_4:  Ein strategischer Fit der Kooperationspartner fördert den 

Kooperationserfolg. 

Organisationaler Fit  

Der organisationale Fit bezieht sich auf die allgemeinen Eigenschaften 

der Partnerunternehmen. Gerade bei auf Dauer angelegten Kooperatio-

nen reicht eine Übereinstimmung in Sachfragen oft nicht aus, sondern 

es wird ebenso eine Kompatibilität in Bezug auf die Unternehmenskultu-

ren und Organisationsstrukturen gebraucht.22 Gibt es hier Differenzen, 

kann dies dazu führen, dass trotz eines prinzipiellen strategischen Fits 

mögliche Synergien nicht erreicht werden. Gerade die für die Umsetzung 

gemeinsamer Vorhaben relevanten Aspekte wie die Führungsstile und 

Hierarchiestufen können erhebliche Auswirkungen auf die Transaktions-

kosten der Planung und Durchführung der Zusammenarbeit haben.23 Je 

ähnlicher sich die Kooperationspartner in diesen Punkten sind, desto 

eher lässt sich ein Konsens finden und desto weniger „Reibungsverlus-

te“ und Anpassungsnotwendigkeiten gibt es im Laufe der Kooperation. 

Je größer die kulturelle Distanz, desto wahrscheinlicher sind hingegen 

Missverständnisse, Unstimmigkeiten und Konfliktpotenzial.24 Dies gilt 

besonders für Kooperationen, in denen EVU verschiedener Größe zu-

sammenarbeiten. Hier spielt neben den kulturellen Aspekten die Macht-

frage eine große Rolle. So stellt eine unterschiedliche Größe einen 

Hauptgrund für Misstrauen dar.25 Fühlen sich die kleineren Partner „be-

vormundet“, kann die Kooperation schnell zerbrechen oder destabilisiert 

werden. Zusammenfassend kann vermutet werden, dass ähnlichen Or-

ganisationsstrukturen und –kulturen eine Erfolgsrelevanz zukommt.  

H_5:  Ein organisationaler Fit der Kooperationspartner fördert 

den Kooperationserfolg. 

                                                  
21  Vgl. CHILD/FAULKNER/TALLMAN (2005), S. 254. 
22  Vgl. ZENTES/SWOBODA (1999), S. 49, SAXTON (1997), S. 447. 
23  Vgl. BALLING (1997), S. 100f. 
24  Vgl. TEUSLER (2008), S. 62 und EISELE (1995), S. 233. 
25  Vgl. WALMSLEY (1982), S. 65. 
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Institutionalisierung  

Nach der internen Vorbereitung gilt es die Zusammenarbeit zu institutio-

nalisieren. Es geht um die Gestaltung der Cooperative Governance.26 Es 

stellt sich auch die Frage nach vorhandenen Vorbedingungen für eine 

Zusammenarbeit. Zudem geht es um die Anpassung der Schnittstellen.  

Regeln der Zusammenarbeit  

Verbunden mit der Gründung des Gemeinschaftsunternehmens erfolgt 

in der Regel das Abschließen eines Vertrags, der die Details der Zu-

sammenarbeit regelt. Diesem „Joint Venture Agreement“ kommt eine 

hohe Bedeutung zu, denn ohne vertragliche Rechtezuweisung besteht 

der einzige Sanktionsmechanismus letztlich in der Drohung die Zusam-

menarbeit zu beenden.27 Über einen solchen Vertrag werden Unsicher-

heiten und damit das Opportunismus-Risiko reduziert, indem die Hand-

lungsspielräume der Akteure eingeschränkt werden.28 Dabei kommt es 

auf den Vertragsinhalt an.29 Bestandteil ist zunächst die Verteilung der 

Verantwortlichkeiten, Rechte und Pflichten.30 Daneben werden in der Li-

teratur Kommunikations- und Konfliktlösungsmechanismen, die Gewinn-

verwendung sowie das Vorgehen für den Fall der Auflösung des Ge-

meinschaftsunternehmens oder die Neuaufnahme bzw. den Ausstieg ei-

nes Partners (Entry/Exit-Regeln) genannt.31 Die konkreten Gestaltungs-

freiräume können dabei von der gewählten Rechtsform abhängen. Je 

genauer und vollständiger die Regeln sind, desto seltener werden Miss-

verständnisse auftreten.32 Die Regeln fungieren als Selbstbindung. Ein 

möglichst vollständiger Vertrag ist daher ein effektiver Mechanismus zur 

Reduktion eines möglichen opportunistischen Verhaltens.33 Sind die 

Verhaltensregeln unvollständig, nehmen der Interpretationsspielraum 

und das Konfliktpotenzial hingegen zu. Ein späteres Korrigieren erfordert 

einen ungleich höheren Aufwand und stört den eigentlichen Kooperati-

onsprozess.34 Die Hypothese lautet:  

H_6:  Ausführliche Regeln der Zusammenarbeit fördern den 

Kooperationserfolg. 

                                                  
26  Vgl. THEURL (2005), S. 17. 
27  Vgl. SWOBODA (2005), S. 49. 
28  Vgl. ARINO/REUER (2005), S. 149, GONG et al. (2001), S. 765. 
29  Vgl. MEISTER/CORD (2008), S. 81. 
30  Vgl. BALLING (1997), S. 112. 
31  Vgl. THEURL (2008), S. 329, LUO (2002), S. 910f., GONG et al. (2007), S. 1027. 
32  Vgl. ZEIRA/SHENKAR (1990), S. 13. 
33  Vgl. KILLING (1983). 
34  Vgl. FONTANARI (1996), S. 223. 
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Vorbedingungen der Kooperation  

Je nach Kooperationsfeld kann es zu Einschnitten in Prozesse, Organi-

sationsstrukturen und Strategien des Stadtwerks kommen. Aus diesem 

Grund wurde bereits die Einbindung der Stakeholder in den Kooperati-

onsprozess als erfolgsfördernde Maßnahme thematisiert. Diese Einbin-

dung kann jedoch u.U. dazu führen, dass für den notwendigen Konsens 

umfangreiche Vorbedingungen formuliert werden, welche die betriebs-

wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit konterkarieren. So sollen z.B. oftmals der 

eigene Einfluss (bzw. jener der Kommune) und die Arbeitsplätze erhal-

ten werden. Es zeigt sich die Schwierigkeit des Kooperationsmanage-

ments: Einerseits wird die Zusammenarbeit gesucht, um die Eigenstän-

digkeit im liberalisierten Markt erhalten zu können. Andererseits geht im 

Rahmen von Kooperationen ein Teil der Eigenständigkeit durch die Ver-

dünnung der Verfügungsrechte an den gemeinsam genutzten Ressour-

cen verloren.35 Die Bereitschaft, Kompetenzen und Ressourcen im 

Rahmen der Zusammenarbeit abzugeben, stellt ein Commitment dar. Es 

signalisiert glaubwürdig die Kooperationsbereitschaft, stabilisiert die Er-

wartungen und reduziert die Verhaltensunsicherheit. Begeben sich Un-

ternehmen in dem entsprechenden Bereich selbst in Abhängigkeit, sinkt 

die Wahrscheinlichkeit eines opportunistischen Verhaltens. Die Glaub-

würdigkeit des Commitments würde indes vermindert, wenn ein Stadt-

werk jedwede Abhängigkeiten vermeidet, um im Falle von Schwierigkei-

ten möglichst ohne Kosten die Zusammenarbeit beenden zu können. 

Dies manifestiert sich vor allem darin, dass umfangreiche Vorbedingun-

gen gesetzt werden, die darauf zielen, möglichst wenige Kompetenzen 

zu verlieren. Als Hypothese wird festgehalten: 

H_7:  Umfangreiche Vorbedingungen wirken sich negativ auf 

den Kooperationserfolg aus.  

Anpassung der technischen und organisatorischen Schnittstellen  

Je nach Kooperationsfeld sind Teile der EVU betroffen, welche jahrelang 

individuell gewachsen sind. Bedingt durch die Markt- und Regulierungs-

entwicklungen stellt die interne Prozessoptimierung für viele Stadtwerke 

nach wie vor eine große Herausforderung dar.36 Treffen mehrere EVU im 

Rahmen einer Kooperation aufeinander, kann es daher zu Inkompatibili-

täten kommen. Diese Konstellation kann indes auch als Chance wahr-

                                                  
35  Vgl. THEURL (2005), S. 8. 
36  Vgl. EDELMANN (2009), S. 14. 
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genommen werden, gemeinsam effiziente Strukturen zu entwickeln.37 

Neben der Festlegung der Spielregeln muss bei der Ausgestaltung der 

Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen das Augenmerk daher auch 

auf die Angleichung der technischen und organisatorischen Schnittstel-

len gelegt werden.38 Dies betrifft Inkompatibilitäten der Infrastruktur (z.B. 

IT) und der organisatorischen Prozesse. Die Implementierung beinhaltet 

das „Herunterbrechen“ der Kooperationsentscheidung und der Spielre-

geln auf die einzelnen Abteilungen und Akteure der Partner.39 Es gilt 

gemeinsame Standards zu entwickeln.40 Gelingt dies effizient, können 

die Transaktionskosten reduziert werden, was die Erfolgswahrschein-

lichkeit erhöhen kann. Als Hypothese wird formuliert: 

H_8:  Eine Angleichung der technischen und organisatorischen 

Schnittstellen fördert den Kooperationserfolg. 

Operative Kooperationsführung  

Nach der Institutionalisierung nimmt das Joint Venture seine Arbeit auf. 

In dieser Phase der operativen Führung setzt das Kooperationsmana-

gement die beschlossenen Aufgaben um. Es geht um die Steuerung der 

Zusammenarbeit. Dabei spielen die Erfolgskontrolle, die Autonomie des 

Joint Venture-Managements sowie ein gegenseitiges Vertrauen zwi-

schen den Partnerunternehmen eine große Rolle.  

Strategische Erfolgskontrolle41  

Im Rahmen des Kooperationsprozesses kommt der Erfolgskontrolle eine 

phasenübergreifende und -begleitende Aufgabe zu.42 Voraussetzung für 

ihre Erfolgswirkung ist eine konkrete Definition und Fixierung der Koope-

rationsziele, die bereits in der Phase der internen Vorbereitung unter-

nehmensindividuell formuliert und in der Institutionalisierungsphase mit 

den Partnern verhandelt werden sollte. Eine Einigung auf einheitliche 

Zielvorstellungen harmonisiert dabei die Interessen der Partner für den 

Verlauf der Zusammenarbeit.43 Sie reicht indes nicht aus, wenn der Er-

folg nicht kontinuierlich geprüft wird. Daher müssen die Zielerreichungs-

                                                  
37  Vgl. hierzu TILLING (2006). 
38  Vgl. FONTANARI (1996), S. 290, ODENTHAL/SÄUBERT/WEISHAAR (2002), S. 45. 
39  Vgl. THEURL (2005), S. 17. 
40  Vgl. BÜHRING (2007), S. 319. 
41  Die Bedeutung der Kontrolle wird in der Kooperationsliteratur intensiv disku-

tiert. Die hier fokussierte strategische Kontrolle ist dabei von einer operativen 
Kontrolle abzugrenzen. Vgl. CHILD/FAULKNER/TALLMAN (2005), S. 224f.  

42  Vgl. THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 20f.  
43  Vgl. BALLING (1997), S. 101, 111. 
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grade regelmäßig erhoben und ausgewertet werden. Strategische 

Zwischenziele sind hinsichtlich ihrer Gültigkeit zu prüfen, um kritische 

Umweltereignisse möglichst früh zu erkennen und Fehlentscheidungen 

zu begrenzen. Die strategische Kontrolle setzt also eine intensive Be-

schäftigung der beteiligten Stadtwerke mit den Fortschritten des Ge-

meinschaftsunternehmens voraus.44 Die Erfolgskontrolle trägt jedoch nur 

zum erfolgreichen Kooperationsmanagement bei, wenn sie im Fall der 

Zielabweichung auch zu Konsequenzen führt. Diese reichen je nach 

Evaluierungsergebnis von der Adaption der Kooperationsvereinbarung 

bis zur Auflösung der Zusammenarbeit.45 Als Hypothese wird formuliert:  

H_9:  Eine kontinuierliche strategische Erfolgskontrolle fördert 

den Kooperationserfolg. 

Gegenseitiges Vertrauen  

In den ökonomischen Theorien dominiert die Annahme der Gefahr eines 

opportunistischen Verhaltens. In der Logik des Prinzipal-Agenten-

Ansatzes kann einerseits versucht werden, dieses Problem durch Kon-

trolle und Angleichung der Interessen zwischen Agent und Prinzipal (z.B. 

über materielle Anreizsysteme) zu lösen. Neben diesen harten Faktoren 

spielt auch Vertrauen eine große Rolle.46 Denn Akteure handeln nicht 

stets opportunistisch, wenn sie es ohne Gefahr von Sanktionen tun 

könnten. Im Kontext von Gemeinschaftsunternehmen drückt sich Ver-

trauen darin aus, dass die beteiligten Unternehmen bereit sind, sich auf 

die anderen Partner zu verlassen, obwohl prinzipiell opportunistisches 

Verhalten möglich wäre.47 Aus ökonomischer Sicht ist Vertrauen eine 

riskante Vorleistung, deren Ausnutzung nicht erwartet wird. Es wirkt wie 

ein „Schmiermittel“ in ökonomischen Systemen, gerade wenn Transakti-

onen komplex und mit ihnen verbundene Risiken nur begrenzt abzusi-

chern sind.48 Vertrauen als komplementärer oder substituierender Faktor 

zu Vertrag und Kontrolle vermag die Transaktionskosten zu senken.49 

Die Hypothese lautet: 

H_10:  Gegenseitiges Vertrauen zwischen den Kooperations-

partnern fördert den Kooperationserfolg. 

                                                  
44  Vgl. EBERL/KABST (2010), S. 122. 
45  Vgl. THEURL (2009), S. 74. 
46  Vgl. THEURL (2007), S. 39. 
47  Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 664. 
48  Vgl. RIPPERGER (2007), S. 48. 
49  Vgl. ZAHEER/VENKATRAMAN (1995), S. 380. 
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Autonomie des Joint Venture-Managements 

Die Gründung eines Joint Ventures drängt die Frage nach der Form und 

Verantwortlichkeit seines Managements auf. Dieser Punkt ist aus Sicht 

der Stadtwerke kritisch, da er ihre Kontrollmöglichkeiten determiniert. 

Das Joint Venture als Agent der kooperierenden Unternehmen sollte 

nicht völlig autonom handeln, da sonst die Gefahr besteht, dass die Ziel-

setzung der Partner aus den Augen verloren wird. Eine zu starke Einmi-

schung der Mutterunternehmen wiederum ist u.U. kontraproduktiv. Es 

gilt also, den richtigen Ausgleich zwischen Abhängigkeit und Unabhän-

gigkeit zu finden.50 Während in strategischer Sicht den Mutterunterneh-

men die Steuerung zukommt, kann argumentiert werden, dass im opera-

tiven Geschäft eine weitgehende Unabhängigkeit des Joint Ventures 

förderlich ist. Der Sinn einer Aufgabendelegation besteht eben darin, 

Spezialisierungsvorteile nutzen zu können. Die Übertragung von Kompe-

tenzen erhöht die Entscheidungseffizienz und senkt die Abstimmungs-

kosten. Aus spieltheoretischer Sicht stellt die Abgabe der Kontrolle über 

das Ergebnis der Kooperation zudem ein Commitment dar.51 Je größer 

die Autonomie ist, desto eher kann zudem das Management der Koope-

rationsgesellschaft eigene Verantwortung übernehmen.52 Durch die Un-

abhängigkeit wird die Bildung einer eigenen Kooperationskultur erleich-

tert, was gerade bei auf Dauer angelegten Formen der Zusammenarbeit 

vorteilhaft sein kann.53 Als Hypothese wird formuliert: 

H_11:  Eine autonome Stellung des Kooperationsmanagements 

fördert den Kooperationserfolg.  

2.3 Methodik  

Die in Kapitel 2.2 identifizierten potenziellen Erfolgsfaktoren stellen theo-

retische Konstrukte bzw. latente Variable dar. Diese können nicht direkt 

beobachtet werden, so dass zunächst eine Operationalisierung erfolgen 

muss. Dabei hat es sich durchgesetzt, Konstrukte mit Hilfe mehrerer In-

dikatoren zu messen.54 Um aus den Informationen der Indikatoren die 

dahinterstehenden Konstrukte generieren zu können, bedarf es eines 

Messmodells. Hierbei lassen sich prinzipiell formative und reflektive 

Messmodelle differenzieren, welche sich im Wesentlichen hinsichtlich 

                                                  
50  Vgl. VOETH/RABE (2005), S. 663. 
51  Vgl. THEURL (2001), S. 84, DIXIT/NALEBUFF (1991), S. 155ff. 
52  Vgl. WAFA/A KECHIK/SULAIMAN (1999).  
53  Vgl. BLEICHER (1992), S. 283. 
54  Vgl. CHRISTOPHERSEN/GRAPE (2009). 
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des kausalen Zusammenhangs zwischen Indikatoren und Konstrukt un-

terscheiden.55 Bei formativen Messmodellen stellen die Indikatoren ver-

schiedene, weitgehend unabhängige Aspekte des Konstrukts dar und 

„formieren“ somit gemeinsam das Konstrukt. Bei reflektiven Messmodel-

len liegt die Ursache hingegen auf Konstruktebene und die Indikatoren 

spiegeln die Ausprägung des zugrunde liegenden Konstrukts lediglich 

wider.56 Je nach Spezifikation werden verschiedene Prüfkriterien heran-

gezogen, um Reliabilität und Validität der Messmodelle zu gewährleis-

ten.57 Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung kommen beide Mess-

konzeptionen zur Anwendung. Die vollständigen Indikatoren sowie die 

Prüfung der Gütekriterien finden sich im Anhang.  

Zur Analyse des Zusammenhangs zwischen den potenziellen Erfolgsfak-

toren und dem Erfolg wird der Partial-Least-Squares-Ansatz herangezo-

gen. Dieser stellt ein varianzbasiertes Verfahren der Strukturgleichungs-

analyse dar, welche häufig zur Analyse latenter Variable eingesetzt wer-

den. Im Vergleich zu kovarianzbasierten Strukturgleichungsmodellen 

(z.B. LISREL) bietet der PLS-Ansatz den Vorteil, dass er standardmäßig 

sowohl die Integration reflektiver als auch formativer Messmodelle er-

laubt, während die kovarianzbasierten Verfahren primär reflektive 

Messmodelle unterstellen.58 Zudem hat die vorliegende Untersuchung 

aufgrund des weitgehend unerforschten Analyseobjektes tendenziell ei-

nen explorativen Charakter. So wird eine möglichst gute Erklärung der 

Veränderung des Kooperationserfolgs als abhängige Variable ange-

strebt, um die Erfolgsdeterminanten isolieren zu können. Es liegen des 

Weiteren teilweise noch keine bewährten Messmodelle vor. Für solche 

Fälle wird der PLS-Ansatz als adäquates Verfahren empfohlen.59 Zu-

sätzlich ist der vorliegende Stichprobenumfang relativ gering im Ver-

gleich zur Modellgröße. Im Gegensatz zu kovarianzbasierten Verfahren 

vermag der PLS-Ansatz in solchen Fällen robuste Ergebnisse zu lie-

fern.60 Zur Schätzung wurde das Programm SmartPLS 2.0 eingesetzt.61 

                                                  
55 Vgl. HERRMANN/HUBER/KRESSMANN (2006), S. 47, EBERL (2006), S. 652ff. 
56  Vgl. JARVIS/MACKENZIE/PODSAKOFF (2003), S. 203.  
57  Vgl. WEIBER/MÜHLHAUS (2010), S. 103ff. und S.201ff. 
58  Vgl. BOSSOW-THIES/PANTEN (2009), S. 371. 
59  Vgl. CHIN/NEWSTED (1999), S. 336. 
60  Vgl. CHIN (2010), S. 661f.  
61  Vgl. RINGLE/WENDE/WILL (2005).  
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3 Empirische Ergebnisse  

3.1 Deskriptive Auswertung  

3.1.1 Kooperationsziele und Erfolg  

Auch der Kooperationserfolg ist ein schwer zu messendes Phänomen, 

welches sich durch Komplexität und Vielschichtigkeit auszeichnet.62 Im 

Rahmen dieser Untersuchung wurde der Erfolg zunächst als unterneh-

mensindividueller Zielerreichungsgrad konzeptualisiert. Hierzu wurden 

die Stadtwerke aufgefordert, die Bedeutung verschiedener Kooperati-

onsziele auf einer 7er-Skala von 0 (gar keine Bedeutung) bis 6 (extrem 

hohe Bedeutung) zu beurteilen. Abb. 3 zeigt diese Kooperationsziele 

und ihre mittlere Bedeutung.  

Abb. 3: Kooperationsziele  

Bei der Interpretation muss allerdings berücksichtigt werden, dass auf-

grund der Heterogenität der Kooperationsfelder die Relevanz der Ziele 

z.B. je nach Kooperationsfeld unterschiedlich ist. Das bedeutet, dass für 

einzelne Kooperationen Ziele, welche im gesamten Datensatz lediglich 

einen geringen Mittelwert aufweisen, durchaus eine wesentlich höhere 

Bedeutung haben können. Dies spiegelt sich in den jeweils angegebe-

nen Standardabweichungen wider. Vergleichsweise gering ist diese 

beim Ziel der Kostensenkung, das zugleich den höchsten Mittelwert von 

5,28 aufweist und somit im Durchschnitt das wichtigste Ziel zu sein 

                                                  
62  Vgl. SAXE (2009), S. 68.  
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scheint. Es folgen Know-how-Ziele sowie das Streben nach einer Stär-

kung der Unabhängigkeit.  

Im nächsten Schritt wurde analog die Erreichung der Ziele von 0 (gar 

nicht erreicht) bis 6 (voll und ganz erreicht) abgefragt. Wie in Abb. 4 dar-

gestellt, wurde aus diesen Angaben für jedes Stadtwerk ein Zielerrei-

chungsindex berechnet. Dieses Vorgehen hat im Gegensatz zu anderen 

in der Literatur verwendeten Indices den Vorteil, dass die Erreichung ei-

nes unbedeutenden Ziels die Verfehlung eines sehr wichtigen Ziels nicht 

gleichwertig kompensieren kann.63 Durch die Normierung ist der Index 

zudem von der Anzahl der Ziele unabhängig.  

Abb. 4: Zielerreichungsindex  
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   Eij      Erreichung des Ziels i aus Sicht des EVU j 

Der Durchschnittswert des Zielerreichungsindex der Unternehmen be-

trägt 4,02. Nach diesem Erfolgsmaß haben die kommunalen EVU somit 

ihre mit dem Joint Venture verfolgten Ziele im Mittel zu 67% erreicht.  

Unabhängig von den verfolgten Zielen wurde als zweiter Erfolgsindikator 

die globale Zufriedenheit mit der Kooperation direkt abgefragt. Diese 

wurde mit der Zustimmung zu zwei Aussagen erfasst (vgl. Abb. 5). Aus 

Gründen der Übersichtlichkeit werden hier und auch im Folgenden die 

zwei jeweils extremen Antwortmöglichkeiten sowie die drei mittleren Ka-

tegorien aggregiert dargestellt.64 Insgesamt scheint die Mehrheit mit ih-

ren Kooperation durchaus erfolgreich zu sein: Rund 58% der befragten 

Stadtwerke stimmten der Aussage „Wir sind mit der Kooperation sehr 

zufrieden“ auf einer 7er Skala mit einem Wert von 6 oder 7 zu. Diese 

Einschätzung fällt damit besser aus als in einer PWC-Studie aus dem 

Jahr 2009, in der nur 36% der befragten Stadtwerke ihre Ziele als ten-

denziell erreicht einstuften.65 54% der Stadtwerke würden die Kooperati-

                                                  
63 Vgl. für ein Gegenbeispiel beispielsweise Eisele (1995), S. 91ff. 
64 Dabei entspricht „Zustimmung“ den Antworten 6 und 7, „indifferent“ den Ka-

tegorien 3, 4 und 5 sowie „Ablehnung“ den Kategorien 1 und 2 der 7er Skala. 
65 Im Gegensatz zur vorliegenden Untersuchung wurden in der PWC-Studie al-

lerdings nicht nur Joint Ventures, sondern alle Formen der Zusammenarbeit 
betrachtet, vgl. KURTZ/FECHT/BUTLER (2009), S. 25. 
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on aus heutiger Sicht wieder genau gleich angehen. In vielen Fällen 

scheint es also noch Verbesserungsbedarf zu geben. 

Abb. 5: Erfolgseinschätzung 

 

3.1.2 Gestaltungsvariablen  

Bevor in Kapitel 3.2 ihr Zusammenhang mit dem Kooperationserfolg un-

tersucht wird, werden im Folgenden zunächst die Ausprägungen der 

einzelnen, den Hypothesen zu Grunde liegenden Gestaltungsvariablen 

des Kooperationsmanagements betrachtet.66 In der Regel handelt es 

sich hierbei um Aussagen, zu denen die Auskunftspersonen ihre Zu-

stimmung auf einer 7er Skala von 1 (überhaupt nicht zutreffend) bis 7 

(voll und ganz zutreffend) beurteilten. Weitere Angaben zu den Variab-

len finden sich im Anhang. 

Interne Vorbereitung 

Bei den Aussagen zur Einbindung der Stakeholder zeigt Abb. 6 deutlich, 

dass die Stadtwerke sich größtenteils stark an ihren Anteilseignern ori-

entieren und diese bereits frühzeitig in den Kooperationsprozess einbe-

ziehen (74% der EVU). Eine aktive Einbindung der Anteilseigner in die 

konkrete Planung geben hingegen nur noch 51% der befragten Unter-

nehmen an. Hinsichtlich der Mitarbeitereinbindung ist das Bild nicht ein-

deutig. Die Mehrheit scheint hier indifferent und hat nur eine mittlere Zu-

stimmung zum Ausdruck gebracht. Fast 30% der Stadtwerke gaben zu-

dem an, dass ihre Mitarbeiter eher keine eigenen Ideen einbringen konn-

ten. Genauso viele haben ihre Mitarbeiter nur im gesetzlich vorgeschrie-

benen Rahmen eingebunden. 

 

                                                  
66  Bei den reflektiv spezifizierten Messmodellen wird teilweise nur die Auswer-

tung eines Indikators von mehreren dargestellt. Vgl. Anhang. 
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Abb. 6: Einbindung der Stakeholder  

Bei den Hypothesen zur Auswahl der Kooperationspartner wurde auf 

vorherige Erfahrungen sowie den strategischen und organisationalen Fit 

abgestellt. Die deskriptive Auswertung in Abb. 7 zeigt, dass ein Großteil 

der Unternehmen tatsächlich auf Partner zurückgreift, mit denen bereits 

zuvor zusammengearbeitet wurde.  

Abb. 7: Wahl des Kooperationspartners  
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Die drei Aussagen zum strategischen Fit (kompatible Ziele, gleicher zeit-

licher Planungshorizont, ähnliche strategische Bedeutung) wurden sehr 

ähnlich beantwortet: Jeweils über 60% der befragten EVU sahen diese 

drei Facetten als weitgehend gegeben an. Etwas anders sieht dies bei 

den Komponenten des organisationalen Fits aus. Während der Einfluss 

der Kommune bei den Partnerunternehmen noch überwiegend als ähn-

lich eingeschätzt wird, sind die Ergebnisse hinsichtlich der Führungssti-

le, der Unternehmenskulturen sowie der Unternehmensgröße deutlich 

indifferenter. Hier sehen jeweils weniger als 30% eine hohe Ähnlichkeit 

als gegeben an. Über ein Drittel der EVU gibt hingegen beispielsweise 

an, dass die Partner eher unterschiedlich groß sind.  

Institutionalisierung 

Im Rahmen der Institutionalisierung wurden zudem  die vereinbarten 

Regeln der Zusammenarbeit betrachtet. Abb. 8 zeigt, dass insbesondere 

die Fragen der Gewinnverwendung sowie der Verteilung der Rechte und 

Pflichten von jeweils 75% der EVU sehr ausführlich geregelt werden. Ei-

ne geringere Bedeutung scheint in der Praxis den Konfliktlösungsme-

chanismen zuzukommen.  

Abb. 8: Regeln der Zusammenarbeit  

Des Weiteren wurde erhoben, welche Bedeutung mögliche Vorbedin-

gungen für das Eingehen der Kooperation aus Sicht der EVU haben. So 

wurden die Unternehmen gefragt, wie wichtig folgende Aspekte bei der 

Ausgestaltung der Zusammenarbeit waren: Der Erhalt aller Arbeitsplät-

ze, der Erhalt des steuerlichen Querverbunds sowie der Erhalt aller ei-

genen Fähigkeiten (vgl. Abb. 9). Es zeigt sich, dass alle drei Aspekte ei-

ne wichtige Rolle bei den Kooperationen der kommunalen EVU spielen. 

Rund 45% der Unternehmen gaben an, dass ihnen der Erhalt aller Fä-
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higkeiten besonders wichtig war, beim steuerlichen Querverbund sind es 

sogar 55%. Auch der Erhalt aller Arbeitsplätze ist aus Unterneh-

menssicht ein bedeutender Aspekt.  

Abb. 9: Bedeutung von Vorbedingungen  

Die Angleichung der Prozesse und Schnittstellen zwischen den Partnern 

wurde mehrheitlich indifferent beurteilt. Jeweils rund 60% der EVU wähl-

ten eine mittlere Zustimmung zu den drei Aussagen in Abb. 10.  

Abb. 10: Schnittstellen und Prozesse  

Operative Kooperationsführung  

Für die laufende Zusammenarbeit wurden Hypothesen zur Erfolgsrele-

vanz der strategischen Erfolgskontrolle, des gegenseitigen Vertrauens 

zwischen den Partnern sowie der operativen Autonomie des Joint Ventu-

re-Managements gegenüber den Muttergesellschaften aufgestellt. Abb. 

11 zeigt die deskriptive Auswertung der einzelnen Fragen.  
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Abb. 11: Kontrolle, Vertrauen und Joint Venture-Autonomie  

Hinsichtlich der Erfolgskontrolle zeigt sich, dass eine Konkretisierung der 

angestrebten Kooperationsziele von einer Mehrheit der EVU (53%) le-

diglich in einem mittleren Ausmaß angegeben wurde. Immerhin 12% der 

EVU erfassen nicht regelmäßig die Zielerreichung. Verlässlichkeit und 

Fairness wurden als Manifestationen von gegenseitigem Vertrauen ab-

gefragt. Hier findet die größte Zustimmung die Aussage zum fairen Um-

gang zwischen den Partnern: 59% sehen diesen als in hohem Maß ge-

geben an. 7% der Befragten gaben an, Informationen gegenüber den 

Partnern zurückzuhalten, wenn hieraus ein eigener Vorteil erwächst. Be-

züglich der Rolle des Joint Venture-Managements stimmen 45% der 

EVU zu, dass dieses im operativen Geschäft autonom handeln kann. Al-

lerdings gestehen nur 27% dem Joint Venture auch tatsächlich große 

Freiheitsgrade bei operativen Entscheidungen zu. Jeweils 16% der Un-

ternehmen widersprechen beiden Aussagen und sehen keine Autonomie 

des Joint Ventures gegenüber den Muttergesellschaften als gegeben.  

3.2 Multivariate Erfolgsfaktorenanalyse  

3.2.1 Ergebnisse des PLS-Modells 

Nachdem nun sowohl Erfolgsvariablen als auch Gestaltungsvariablen 

vorgestellt wurden, werden beide im Folgenden zu einem Modell kombi-

niert. Ziel der Analyse ist es herauszufinden, bei welchen Gestaltungsva-

riablen sich die mit ihren Kooperationen erfolgreichen Stadtwerke statis-
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tisch signifikant von den weniger erfolgreichen unterscheiden. Die Aus-

sagen zu den potenziellen Erfolgsfaktoren wurden im Rahmen des PLS-

Verfahrens über Messmodelle jeweils zu einem Konstruktwert verdichtet. 

Neben den Gestaltungsvariablen aus den Hypothesen fließen die drei 

Kontextfaktoren (Unternehmensgröße, Partneranzahl, Kooperationsin-

tensität) sowie das Erfolgskonstrukt bestehend aus dem Zielerreichungs-

index und den beiden Erfolgsaussagen in das Modell ein.67  

Abb. 12 zeigt die Ergebnisse der PLS-Schätzung. Mit einem R² von 

62,4% ist das Modell in der Lage, einen Großteil der Varianz des Koope-

rationserfolgs mit Hilfe der unterstellten Wirkbeziehungen zu erklären, 

was aufgrund des vergleichsweise explorativen Charakters der Analyse 

als sehr zufriedenstellend beurteilt werden kann.  

Abb. 12: Modellergebnisse  

Die Betrachtung der Ergebnisse ergibt ein differenziertes Bild: Für die 

Phase der internen Vorbereitung können die Hypothesen zu den Part-

ner-Fits bestätigt werden: Das Konstrukt des strategischen Fits liefert 

dabei den größten Erklärungsbeitrag mit dem höchsten Pfadkoeffizien-

ten (0,305) sowie einer Effektstärke von f² = 0,105. Der organisationale 

Fit ist ebenfalls positiv mit dem Erfolg korreliert: Kooperationen mit ähn-
                                                  
67 Die Inhaltsvalidität der reflektiven Konstrukte wurde mit Hilfe einer explorati-

ven Faktorenanalyse sichergestellt. Anschließend folgte die Prüfung der Indi-
kator- und Konstruktreliabilität sowie der Diskriminanzvalidität. Bei den forma-
tiv spezifizierten Konstrukten wurden die Indikatorrelevanz sowie die Multikol-
linearität geprüft. Die Ergebnisse der einzelnen Güteprüfungen finden sich im 
Anhang. Vgl. zu den Gütekriterien allgemein z.B. WEIBER/MÜHLHAUS (2010). 
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lich großen Partnern, welche vergleichbare Führungsstile und Unter-

nehmenskulturen pflegen, erweisen sich im Modell als erfolgreicher. 

Während die Hypothesen zur Einbindung der Stakeholder nicht unter-

stützt werden können, liefert die Untersuchung hinsichtlich Hypothese 

H_3 ein überraschendes Resultat: Das Konstrukt der vorherigen Part-

nererfahrungen übt anders als postuliert einen signifikant negativen Ein-

fluss auf den Kooperationserfolg aus.  

Für die Phase der Institutionalisierung findet sich Unterstützung für die 

Hypothesen zu den Vorbedingungen der Kooperation sowie zur Anglei-

chung der Schnittstellen, nicht jedoch für die ausführlichen Regeln der 

Zusammenarbeit. Für die Phase der operativen Kooperationsführung 

schließlich liefern sowohl die Erfolgskontrolle als auch das gegenseitige 

Vertrauen einen signifikanten Erfolgsbeitrag. Die Hypothese zur Er-

folgswirkung einer weitgehenden Autonomie des Joint Venture-

Managements muss jedoch verworfen werden. Die drei Kontrollvariablen 

haben allesamt keinen direkten Effekt: Weder die eigene Unterneh-

mensgröße, die Kooperationsintensität noch die Anzahl der Kooperati-

onspartner liefern per se einen Erklärungsbeitrag zum Erfolg.68 

3.2.2 Indexwertbasierte Analyse der Erfolgsfaktoren  

Anhand der erhobenen Daten lässt sich dieses Ergebnis noch um einen 

zusätzlichen Blickwinkel erweitern. Hierzu dient eine indexwertbasierte 

Modellanalyse.69 Diese ergänzt die bisherige Betrachtung um die aktuel-

le Ausprägung der Erfolgsfaktoren, wodurch sich Prioritäten für das 

Kooperationsmanagement identifizieren lassen. Hat beispielsweise eine 

Gestaltungsvariable einen besonders hohen Einfluss auf den Erfolg und 

ist gleichzeitig bislang eher gering ausgeprägt, sollte das Kooperations-

management der Verbesserung dieses Einflussfaktors eine besondere 

Beachtung schenken. Ist der Erfolgsfaktor hingegen bereits stark ausge-

prägt, lässt sich an dieser „Stellschraube“ nur noch wenig verbessern. 

Zur Analyse wird für jeden bestätigten Erfolgsfaktor der sogenannte In-

dexwert berechnet. Dieser basiert auf den von PLS berechneten 

Konstruktwerten und wurde auf Werte von 0 bis 100 skaliert.70 Je höher 

der Wert ist, desto stärker ist der Erfolgsfaktor im Durchschnitt bereits 

ausgeprägt. 

                                                  
68 Vgl. für weitere Auswertungen SANDER (2011). 
69  Vgl. MARTENSEN/GRØNHOLDT (2003), HÖCK/RINGLE/SARSTEDT (2010). 
70  Vgl. ANDERSON/FORNELL (2000), S. 882. 



 

23 

In Kombination mit den Pfadkoeffizienten (den totalen Effekten auf den 

Erfolg) lassen sich diese in einem Koordinatensystem abtragen (vgl. 

Abb. 13). Auf der Abszisse finden sich die totalen Effekte der bestätigten 

Erfolgsfaktoren, auf der Ordinate die Indexwerte. Die Darstellung hat 

aufgrund der Skalierung den Vorteil einer leichten Interpretation: So führt 

die Erhöhung des Indexwerts eines Erfolgsfaktors um eine Einheit 

ceteris paribus zu einer Verbesserung bzw. Verschlechterung des In-

dexwerts des Joint Venture-Erfolgs in Höhe des totalen Effekts.71  

Abb. 13: Importance-Performance-Map  

Wie bereits in Abb. 12 deutlich wurde, kommt dem strategischen Part-

ner-Fit die größte Erfolgsrelevanz zu. Dieser Erfolgsfaktor wird jedoch 

gleichzeitig von den kommunalen EVU bereits am stärksten umgesetzt. 

Zwar ist mit einem Indexwert von 73,3 noch Verbesserungspotenzial 

vorhanden, dieses ist im Vergleich zu den anderen Einflussfaktoren je-

doch gering ausgeprägt. Ähnliches gilt für das gegenseitige Vertrauen. 

Niedrigere Indexwerte weisen hingegen die Erfolgsfaktoren der Schnitt-

stellenangleichung, der organisationalen Ähnlichkeit sowie der strategi-

schen Erfolgskontrolle auf. Ihre Erfolgswirkung ist zwar geringer als jene 

des strategischen Fits und des gegenseitigen Vertrauens, jedoch be-

steht bei diesen Faktoren noch am meisten „Luft nach oben“.  

Ebenfalls dargestellt sind die erfolgshemmenden Faktoren: Wie bereits 

diskutiert sind dies im Modell die vorherigen Erfahrungen mit den Koope-

                                                  
71  Vgl. MARTENSEN/GRØNHOLDT (2003), S. 143.  
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rationspartnern sowie umfangreichen Vorbedingungen für das Eingehen 

einer Kooperation. In Konsequenz müsste daher argumentiert werden, 

dass beide möglichst weit reduziert werden sollten, um den Erfolg zu 

steigern. Bei der Übertragung in die Realität erscheint es jedoch sinnvol-

ler zu schlussfolgern, dass beide Einflussfaktoren explizit beachtet wer-

den sollten, damit ihre negative Erfolgswirkung sich nicht entfalten kann. 

Die Implikationen werden im folgenden Abschnitt ausführlich diskutiert.  

4 Schlussbetrachtung  

4.1 Handlungsempfehlungen  

Im Kern der internen Vorbereitung steht  die Wahl der Kooperationspart-

ner, da die Hypothesen zur Einbindung der Stakeholder verworfen wer-

den mussten. Vor dem Hintergrund der empirischen Resultate ist die 

Partnerwahl von entscheidender Bedeutung: Alle drei Aspekte (strategi-

scher und organisationaler Fit, vorherige Erfahrungen) lieferten einen 

signifikanten Beitrag zur Erklärung der Erfolgsvarianz. Hieraus lassen 

sich folgende Empfehlungen ableiten. 

1. Die Partnersuche klar strukturieren 

Basis für eine optimale Partnerwahl ist ein strukturiertes Vorgehen. Ist 

die Entscheidung zur Kooperation gefallen, beginnt die Partnersuche mit 

dem Erstellen eines systematischen Anforderungsprofils.72 Anschlie-

ßend gilt es potenzielle Kooperationspartner zu identifizieren und ver-

gleichend zu bewerten. Die finale Auswahl der Partner bildet den Über-

gang zur Institutionalisierung der Kooperation (vgl. Abb. 14).  

Abb. 14: Idealtypische Schritte der Partnerselektion 

                                                  
72  Vgl. ALBERS (2010), S. 197ff. 
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In einem Anforderungsprofil sollten die Ideal- sowie die Minimalanforde-

rungen an die potenziellen Partner festgelegt werden. Hierfür muss zu-

nächst die eigene Positionierung klar formuliert werden. Was kann das 

eigene Unternehmen beisteuern? Welche Ressourcen und Kompeten-

zen müssen die Partner mitbringen? Die Kriterien sollten dabei nach Pri-

oritäten unterschieden werden: So lassen sich in der Regel absolute 

Muss-Kriterien von zusätzlichen Wunsch-Kriterien differenzieren.73  

Dabei sollten die strategischen Aspekte stark gewichtet werden, da sie 

im Modell den größten Einfluss zeigten. Die Kriterienliste sollte eine Ein-

schätzung der Kompatibilität der Ziele erfordern. Zudem erscheint es 

sinnvoll, im Rahmen einer Szenario-Analyse die künftige Entwicklung 

möglicher Zielkonflikte bei geänderten Rahmenbedingungen durchzu-

spielen. So kann sich angesichts der Dynamik des Energiemarkts die 

strategische Positionierung ändern, so dass die anfänglichen Ziele adap-

tiert werden. Daneben sollte das Profil einen Vergleich der strategischen 

Bedeutung beinhalten, welche alle Beteiligten einer möglichen Zusam-

menarbeit zugemessen wird. Denn selbst wenn prinzipiell kompatible 

Ziele verfolgt werden, kann der Erfolg beeinträchtigt werden, falls ein 

Partner stärker vom Gelingen der Kooperation abhängig ist. Im Gegen-

satz zu den genannten Aspekten zeigte das formative Messmodell des 

Konstrukts keine Relevanz des Indikators „gleicher zeitlicher Planungs-

horizont“. Dieser Aspekt ist damit nicht erfolgsrelevant.  

Die organisationalen Eigenschaften der Partner sind im Vergleich leicht 

nachrangig, weisen allerdings ebenfalls einen positiven Zusammenhang 

mit dem Kooperationserfolg auf. Zudem zeigte sich, dass in diesem 

Punkt noch deutliches Verbesserungspotenzial besteht: Von allen signi-

fikanten Modellvariablen war der organisationale Fit durchschnittlich am 

geringsten ausgeprägt (vgl. Abb.13). Daher sollte das Anforderungsprofil 

Kriterien zur Bewertung der organisationalen Partnereigenschaften be-

inhalten. Die Betrachtung des Messmodells des Erfolgsfaktors zeigte ei-

ne Relevanz der Ähnlichkeit von Unternehmenskultur, Führungsstile so-

wie Unternehmensgröße. Eine Relevanz eines vergleichbaren kommu-

nalen Einflusses ließ sich hingegen nicht nachweisen (vgl. Anhang).   

Die genannten Kriterien für das Anforderungsprofil sollten durch koope-

rationsfeldspezifische Aspekte ergänzt werden, welche aufgrund der 

aggregierten Betrachtung nicht in die Analyse einfließen konnten. Bei-

spielsweise sollte bei einer Beschaffungskooperation geklärt werden, 

                                                  
73  Vgl. KILLICH/LUCZAK (2003), S. 113ff. 
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welche Handelsvolumen mindestens erforderlich sind. So machen Ko-

operationen auch bei perfekter Erfüllung der genannten Fits keinen wirt-

schaftlichen Sinn, wenn die Partner gemeinsam nicht über hinreichende 

Ressourcen oder Kompetenzen verfügen.  

2. Den Kreis der bekannten Partner um neue Kandidaten erweitern  

Ist das Anforderungsprofil erstellt, gilt es potenzielle Partner zu identifi-

zieren.74 Eine wichtige Erkenntnis der empirischen Untersuchung hierfür 

ist, dass bereits aus früherer Zusammenarbeit bekannte Stadtwerke 

nicht zwingend auch bei einem neuen Kooperationsvorhaben die opti-

malen Partner sein müssen. So zeigte sich im Modell ein negativer Zu-

sammenhang zwischen vorherigen Erfahrungen und dem Erfolg. Im 

Durchschnitt sind jene EVU erfolgreicher, welche mit Partnern zusam-

menarbeiten, zu denen vorher keine Beziehungen bestanden. Zwar er-

leichtert die Eingrenzung des Suchfelds auf den Bekanntenkreis die ge-

naue Beurteilung der Partner-Fits. In der Praxis unterbleibt diese jedoch 

häufig.75 Zudem ist es möglich, dass zwar die Mindestanforderungen für 

das fragliche Kooperationsprojekt erfüllt werden, es indes weitere poten-

zielle Partner gibt, welche deutlich besser geeignet wären und dem Ide-

albild näher kommen, jedoch aufgrund der bestehenden Beziehungen 

nicht in Betracht gezogen werden. Aus den Modellergebnissen ergibt 

sich die Empfehlung, nur dann bereits bekannte Partner in Betracht zu 

ziehen, wenn diese explizit bei der Fit-Analyse gut abschneiden. Eine 

unvoreingenommene Erweiterung des Suchradius ist in jedem Fall anzu-

raten. Es sollte gelten: Der Kooperationsgegenstand bestimmt den Part-

ner und nicht umgekehrt! Stehen auf Basis früherer Zusammenarbeit 

oder auch politisch motiviert die Partner bereits fest, bevor der Inhalt der 

Kooperation bestimmt wird, kann dies zu Lasten des strategischen und 

organisationalen Fits gehen und somit erfolgshemmend wirken. 

Ist die Kandidatenliste auf wenige potenzielle Partner eingegrenzt, sollte 

eine detaillierte Bewertung vorgenommen werden. Um einen Vergleich 

möglichst objektiv durchführen zu können, sollte das Anforderungsprofil 

herangezogen werden und für jede Konstellation sukzessive bewertet 

werden. Dabei kann beispielsweise anhand eines Scoring-Modells die 

Erfüllung der einzelnen Kriterien bewertet werden.76  

                                                  
74  Vgl. FONTANARI (1996), S. 196ff, STAUDT et al (1992), S. 90ff. 
75  Vgl. KILLICH/LUCZAK (2003), S. 111. 
76  Vgl. z.B. FONTANARI (1996), S. 203.  
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Findet sich hingegen kein Partner, der die Minimalanforderungen erfüllt, 

ergibt sich für das EVU ein Dilemma. Letztlich stellt sich dann die Frage, 

ob eine Kooperation mit Einschränkungen hinsichtlich des Anforde-

rungsprofils wirtschaftlich sinnvoll ist. In diesem Fall sollte die grundsätz-

liche Positionierungsentscheidung überdacht werden. Mangelnde Part-

neroptionen können letztlich auch ausschlaggebend dafür sein, dass von 

der kooperativen Lösung mit anderen Stadtwerken Abstand genommen 

wird. Stattdessen könnten eine Zusammenarbeit mit privaten EVU oder 

branchenfremden Unternehmen bzw. die Beauftragung eines externen 

Dienstleisters (Outsourcing) in Betracht gezogen werden.  

3. Abgabebereitschaft zeigen 

Im Modell zeigte sich ein negativer Zusammenhang zwischen dem Kon-

strukt der „umfangreichen Vorbedingungen“ und dem Erfolg. Bei der nä-

heren Betrachtung des formativen Konstrukts zeigt sich, dass die Punkte 

des Erhalts aller Arbeitsplätze und des steuerlichen Querverbunds der 

Unternehmen keinen signifikanten Beitrag zum Konstrukt liefern können 

und sich entsprechend im Modell kein negativer Einfluss dieser Aspekte 

feststellen lässt (vgl. Anhang). Das Konstrukt wird stattdessen aus-

schließlich von der dritten Facette formiert: dem Erhalt aller Fähigkeiten. 

Je wichtiger den Stadtwerken ist, dass sie die an die Kooperationsge-

sellschaft delegierten Aufgaben jederzeit wieder selbst übernehmen 

können, desto weniger erfolgreich erweist sich die Kooperation im Mo-

dell. Eine gewisse Abgabebereitschaft stellt somit einen wichtigen Er-

folgsfaktor dar: Für erfolgreiche Unternehmen ist der Erhalt aller Fähig-

keiten nicht entscheidend beim Eingehen einer Kooperation. Sie schei-

nen eher bereit, Kompetenzen an die Kooperationsgesellschaft zu über-

tragen und sich damit selbst partiell in Abhängigkeit zu begeben. Ein 

starkes Festhalten am Status quo wirkt hingegen kontraproduktiv.  

4. Auf effiziente Ausgestaltung der Schnittstellen achten  

Im Vergleich zu den anderen Erfolgsfaktoren erwies sich die „Schnittstel-

lenangleichung“ als jene mit dem schwächsten direkten Effekt auf die 

Zielerreichung. Andererseits zeigte sie die zweitgeringste durchschnittli-

che Ausprägung, was tendenziell auf ein hohes Verbesserungspotenzial 

hindeutet. Bei Kooperationen sind zunächst die personellen Schnittstel-

len entscheidend, welche sich zwischen den Partnern und dem Gemein-

schaftsunternehmen neu ergeben. Hier sollten die Partner auf effiziente 

Strukturen achten, wozu beispielsweise feste Ansprechpartner für ein-

zelne Aufgaben definiert werden können. Daneben sollten gemeinsame 
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Standards für einzelne Prozesse entwickelt werden. Nicht zuletzt ist 

hiermit auch die technische Seite verbunden. Falls notwendig sollten die 

IT-Strukturen adaptiert werden, indem z.B. die Softwareprodukte verein-

heitlich werden.  

5. Kooperationsziele messbar machen  

Als weiterer Erfolgsfaktor konnte die strategische Erfolgskontrolle im 

Modell bestätigt werden. Eine wesentliche Facette hierbei ist zunächst 

die Definition der eigenen Kooperationsziele. So haben erfolgreiche Un-

ternehmen eine genauere Vorstellung davon, was sie mit der Zusam-

menarbeit konkret erreichen möchten. Um eine Verbesserung der Koo-

perationsergebnisse zu erreichen, sollte daher zunächst in der Phase 

der Institutionalisierung in Abstimmung mit den Partnern eine Konkreti-

sierung der Ziele erfolgen. Dabei kann das Setzen von „Meilensteinen“ 

helfen, die Entwicklung in der anschließenden Phase der operativen 

Führung zu überwachen. Voraussetzung hierfür ist jedoch, dass die ver-

folgten Ziele messbar gemacht werden. Eine nur grobe Vorgabe der 

Zielsetzungen erlaubt Interpretationsspielräume und kann unterschiedli-

che Vorstellungen der Partner zum Nachteil aller kaschieren.  

Da mit der Einbringung von Know-how in das Gemeinschaftsunterneh-

men auch spezifisches Wissen ausgelagert wird, erscheint es sinnvoll, 

die Ziele möglichst transparent und eindeutig zu formulieren. Die meis-

ten EVU gaben im Rahmen der Befragung an, Kostensenkungen anzu-

streben. Diese lassen sich zumeist direkt nachvollziehen. Diese Mög-

lichkeit existiert jedoch nicht zwangsläufig für jedes Kooperationsfeld, so 

dass auch qualitative Erhebungen beispielsweise der beteiligten Mitar-

beiter an den Schnittstellen zwischen Joint Venture und eigenem Unter-

nehmen sinnvoll sein können.  

6. Zielerreichung kontinuierlich prüfen und Kooperation anpassen  

Die zweite empirisch bestätigte Facette der Erfolgskontrolle ist das kon-

tinuierliche Monitoring der Zielerreichung. So sollte regelmäßig überprüft 

werden, ob die formulierten Meilensteine erreicht werden. Dabei reicht 

es vor dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse nicht aus, bei-

spielsweise die von dem Joint Venture regelmäßig zur Verfügung ge-

stellten Berichte zur Kenntnis zu nehmen. So erwies sich der Indikator 

KON_2 (regelmäßige Erfassung der Zielerreichung) als nicht relevant 

(vgl. Anhang). Vielmehr ist von Bedeutung, dass die Auswertung der Da-

ten auch Konsequenzen für die Weiterführung der Zusammenarbeit hat 
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(KON_3). Hierzu bedarf es zusätzlich einer kontinuierlichen Umweltana-

lyse, um – falls erforderlich – strategische Weichenstellungen auf Gesell-

schafterebene zur Anpassung der Kooperation umsetzen zu können.  

7. Voraussetzungen für den Aufbau von Vertrauen schaffen 

Gegenseitiges Vertrauen stellt im Modell den zweitwichtigsten Einfluss-

faktor auf den Erfolg dar. Im Gegensatz zu anderen Gestaltungsvariab-

len zeichnet sich Vertrauen indes dadurch aus, dass es sich nicht be-

wusst herstellen lässt. Es können lediglich die Voraussetzungen für sei-

ne Evolution geschaffen werden.77 Es bedarf folglich eines systemati-

schen und langfristig orientierten Vertrauensmanagements. Vertrauens-

anker müssen etabliert werden, um den notwendigen Investitionspro-

zess in gegenseitiges Vertrauen zu initiieren und zu stärken.78 Hierzu 

kann bereits in der Phase der internen Vorbereitung gezielt die Reputa-

tion der potenziellen Partner eruiert werden. Gespräche mit anderen Un-

ternehmen, welche ggf. bereits über Erfahrungen mit dem Kandidaten 

verfügen, können hilfreiche Informationen liefern, welche auf das eigene 

Projekt extrapoliert werden können. In der Phase der Institutionalisierung 

kann durch eine ehrliche Kommunikation der eigenen Stärken und 

Schwächen das Kennenlernen und gegenseitige Verstehen erleichtert 

werden. Die künftigen Vorteile der Kooperation für alle Beteiligten sollten 

herausgestellt werden, um die aktuelle Zusammenarbeit zu stärken. Da-

bei sollten jedoch auch Nachteile offen diskutiert werden, um spätere 

Überraschungen auf allen Seiten zu vermeiden. Dies signalisiert Zuver-

lässigkeit und Fairness und kann die Evolution von Vertrauen fördern.  

Im Laufe der Zusammenarbeit stellt die regelmäßige Pflege persönlicher 

Kontakte einen bedeutenden Vertrauensanker dar.79 Gerade im Kontext 

der Gemeinschaftsunternehmen erscheint dies wichtig, da die Interakti-

on im Rahmen der operativen Führung sich vielfach auf die Beziehungs-

ebene zwischen Stadtwerk und Joint Venture beschränkt. Daher sollten 

auch auf Ebene der Gesellschafter regelmäßig Besprechungen stattfin-

den, die über eine jährliche Gesellschafterversammlung hinaus gehen. 

Diese sollten häufiger angesetzt und durch zusätzliche Veranstaltungen 

auch außerhalb der Kooperation ergänzt werden.80 Geteilte informelle 

                                                  
77  Vgl. NOOTEBOOM (1996), S. 989, EBERL/KABST (2010), S. 118. 
78  Vgl. THEURL (2007), S. 42. 
79  Vgl. KOLLOGE (2010), S. 202, WALTI (1999), S. 235ff. 
80  Vgl. MEISTER (2007), S. 307. 
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Institutionen bilden ebenfalls einen Vertrauensanker. Hierzu gehören 

z.B. gemeinsam akzeptierte Werte und Organisationsvisionen.81  

4.2 Fazit  

Vor dem Hintergrund der großen Praxisrelevanz der Kooperationen in 

der kommunalen Energiewirtschaft war es Ziel dieser empirischen Un-

tersuchung, auf Basis einer quantitativen Analyse Handlungsempfehlun-

gen für das Kooperationsmanagement aufzustellen. Hierzu wurden zu-

nächst die Kooperationsziele und der Kooperationserfolg erhoben. Es 

zeigt sich, dass knapp 60% der befragten Unternehmen mit ihren Koope-

rationen zufrieden waren und ihre Ziele im Schnitt zu 67% erreicht ha-

ben. Um Unterschiede zu den weniger erfolgreichen Energieversorgern 

aufzudecken, wurden aus der Kooperationstheorie mehrere Hypothesen 

über potenzielle Einflussfaktoren entlang eines idealtypischen Koopera-

tionsmanagementprozesses abgeleitet und empirisch getestet. Im Er-

gebnis erwiesen sich der strategische und der organisationale Partner-

Fit als wichtig. Gleiches gilt für den Aufbau gegenseitigen Vertrauens 

und die kontinuierliche Erfolgskontrolle. Daneben ist es erforderlich, auf 

die entstehenden Schnittstellen zu achten. Es konnte gezeigt werden, 

dass umfangreiche Vorbedingungen erfolgshemmend wirken können. 

Vorherige Erfahrungen mit dem Partner müssen zudem nicht positiv 

sein, sondern können sich auch negativ auswirken. Die Handlungsemp-

fehlungen für Stadtwerke sind in Abb. 15 nochmals zusammengefasst.  

Abb. 15: Handlungsempfehlungen  

1) Die Partnersuche klar strukturieren  

2) Den Kreis der bekannten Partner um neue Kandidaten erweitern  

3) Abgabebereitschaft zeigen  

4) Auf effiziente Ausgestaltung der Schnittstellen achten  

5) Kooperationsziele messbar machen  

6) Zielerreichung kontinuierlich prüfen und Kooperation anpassen  

7) Voraussetzungen für den Aufbau von Vertrauen schaffen 

 

 

                                                  
81  Vgl. THEURL (2007), S. 43. 
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Anhang  

Messmodelle und Gütekriterien 
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