Rodl & Partner

DIE 5-D” DER
ENERGIEWIRTSCHAFT

Marktstudie zur Strategieplanung
fur Stadtwerke und Energieversorger

Dekarbonisierung

Dezentralisierung
Digitalisierung
~ Demografie

Diversifizierung

2
.8

Stand: 2023



,DENKEN SIE
IHR UNTERNEHMEN
NEU!®




Inhalt

Vorwort

Studienteilnehmer und ihre wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
Einschatzung der wirtschaftlichen Lage

Erflillbarkeit der Renditeforderungen

EXKURS: Zielorientierte Methoden im Zuge der Strategieplanung

10
11
12

Dekarbonisierung und
Dezentralisierung

16

Leistbarer Beitrag zur Dekarbonisierung 16
Reifegrad einer Klimaschutzstrategie 16
EXKURS: Nachhaltigkeit als Chance fiir Stadtwerke 18
Existenz einer kommunalen Wérmeplanung 23
Technologiepotenzial zur CO,-Reduktion in der Warmeversorgung 24
EXKURS: Dekarbonisierung des Warmesektors 26
Langfristige Auswirkungen der Dekarbonisierung auf den 36
Unternehmenserfolg
Investitionstatigkeit nach Technologie 36
EXKURS: Nachhaltige Investitionsplanung 39
Bewerbung um Gaskonzessionen 43
Zukunft der Gasverteilernetze 44
3 Digitalisierung 45
Beschéaftigung mit den sieben Technologietrends 46
EXKURS: easy.REGULATION - digitale Unterstiitzung im Netz 51
Reifegrad einer innovativen, digitalen Unternehmenskultur 55
Einschatzung zur Cybersecurity 57
EXKURS: MaBnahmen im Falle eines Cyberangriffs 59

Demografie

Fachkraftemangel

Fachkraftemangel nach Funktion

Kompetenzverluste aufgrund betrieblicher Altersstruktur
Fokusthemen der Personalarbeit

Marktgerechte Vergiitung

Leistungsorientierte Vergiitung

Genutzte Recruiting-Kanéle

EXKURS: Ist die Verguitungsstruktur von Stadtwerken noch zeitgemaB?

61

61
62
63
64
64
65
66
67

5 Diversifizierung

Diversifizierungsstrategien

Umsetzung der Diversifizierungsstrategien

EXKURS: Kooperationen - Synergien in Win-win-Situationen nutzen!
Stadtwerke auf dem Weg zum Infrastrukturdienstleister
Smart-City-Leistungen

EXKURS: Smart City

Ganzheitliche Quartiersentwicklung

Leistungen fiir Quartierskonzepte

Aktivitaten in der Telekommunikation

EXKURS: Glasfaserausbau - externe Einfliisse und ihre Auswirkungen

Dienstleistungen fiir Kommunen

71

71
73
74
79
80
81
85
86
87
88
93

6 Fazit

94

7 Rodl & Partner

96

8 Impressum

98

In der Studie verwendete Grafiken haben gerundete Werte.



Vorwort

Der ,,Zeitenwende” begegnen

Hand aufs Herz: Konnen Sie sich in Ihren vielen Berufsjahren in der Energiewirt-
schaft an eine turbulentere, besorgniserregendere und dynamischere Zeit erin-
nern?

Die aktuellen Herausforderungen sind beispiellos: Kaum haben Stadtwerke und
Energieversorger die Corona-Pandemie erfolgreich mit einem Digitalisierungs-
schub gemeistert und den Blick fiir die Cybersecurity ihrer kritischen Infrastruktur
gescharft, sieht sich die Energiewirtschaft mit dem russischen Angriffskrieg auf
die Ukraine konfrontiert. Gleichzeitig schwebt liber uns das Damoklesschwert des
Klimawandels, der verheerende Naturkatastrophen mit sich bringt und von unserer
Gesellschaft verstarkte Anstrengungen zur Dekarbonisierung aller Sektoren for-
dert.

Die tiefgreifenden Transformationsprozesse rund um die wegweisenden ,,5-D“ der
Energiewirtschaft beschleunigen sich und erfordern unternehmerische Antworten:
Die ,Dekarbonisierung® und ,Dezentralisierung“ (Energiewende), die ,Digitalisie-
rung” der Geschaftsprozesse, der Erhalt der unternehmerischen Leistungsfahigkeit
trotz drohender Kompetenzverluste und Fachkraftemangel im Zuge des ,demogra-
fischen Wandels® sowie die in der Konsequenz umzusetzende ,Diversifizierung*”
der Geschéaftsmodelle hin zu einem lokalen, nachhaltigen und multifunktionellen
Energiedienstleister bleiben zentrale strategische Herausforderungen aller Ent-
scheider in der Branche. Darliber hinaus miissen Stadtwerke und Energieversorger
ihren Aufgaben im Rahmen der Daseinsvorsorge gerecht werden. Auch zukiinftig
erwarten die kommunalen Gesellschafter entsprechende Ergebnisbeitrage.

Innovationsféhigkeit, Veranderungsbereitschaft und Anpassungsfahigkeit werden
darliber entscheiden, wer sich wie und mit welchen Geschaftsmodellen im Ener-
giemarkt der Zukunft behaupten wird - letztlich eine existenzielle Frage.

Dekarbonisierung

Diversifizierung

Demografie

Dezentralisierung

Digitalisierung

Mit unserer R&d| & Partner 5-D-Studie untersuchen wir, wie Geschéfts-
flhrer und Entscheidungstréager von Stadtwerken und Energieversor-
gungsunternehmen die Entwicklung der fiinf wegweisenden Megatrends
beurteilen. Denn eines ist klar: Kein Energieversorger wird sich diesen
Entwicklungen entziehen kdnnen. Der Spagat zwischen politischen Vor-
gaben und begrenzten Ressourcen verlangt nach der Entwicklung einer
individuellen Unternehmensstrategie. Ziel der Studie ist es darum auch,
ein ganzheitliches Versténdnis fiir die Energiewirtschaft zu entwickeln
und lhnen im Folgenden wertvolle Impulse zu geben. Damit kénnen Sie
Ihren eigenen Standpunkt besser beurteilen und daraus eine individuel-
le Unternehmensstrategie bzw. MaBnahmen ableiten.

Wir bedanken uns sehr herzlich bei allen Studienteilnehmern, die sich
die Zeit genommen haben, unsere Fragen zu beantworten.

Wir wiinschen lhnen eine aufschlussreiche und interessante Lektiire.

Anton Berger

Leiter des Geschéftsbereichs Energie
Partner

Anton Berger

Leiter des Geschéftsbereichs Energie
Partner



Studienteilnehmer und ihre
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen

Insgesamt haben 45 Unternehmen an unserer Befragung teilgenommen, die wir
zwischen September 2022 und Januar 2023 durchgefiihrt haben. Die Halfte der
Studienteilnehmer haben wir persoénlich in einem Telefoninterview befragt. Die
Ergebnisse reprasentieren mehrheitlich die Meinung der obersten Flihrungsebene
(Vorstande, Geschiéftsfiihrer, Werkleiter) kommunaler Energieversorgungsunter-
nehmen.

In den Versorgungssparten von Stadtwerken und Energieversorgern sind die be-
fragten Unternehmen wie folgt aktiv:

Zusammensetzung der Studienteilnehmer

65 %

Geschaftsfiihrer

Leitende Angestellte
25%

10% Kaufmannische Leiter

Im Hinblick auf die GréBenklassifizierung ergibt sich eine reprasentative Verteilung
Uiber die Stadtwerke- und Energieversorgerlandschaft. In den meisten befragten
Unternehmen sind zwischen 50 und 250 Mitarbeiter beschéftigt. 38 Prozent haben
weniger als 50 Mitarbeiter und 18 Prozent mehr als 250 Mitarbeiter.

Studienteilnehmer nach Mitarbeiterzahl

<50 <250 > 250

Versorgungssparten

Wasserversorgung

78 %

Erneuerbare Energien

73 %

E-Mobilitat/Ladeinfrastruktur

73 %

Strom-Vertrieb

68 %

Stromnetzbetrieb

68 %

Messstellenbetrieb

68 %

Warme-Vertrieb

65 %

Warmenetzbetrieb

65 %

Gasnetzbetrieb

62 %

Gas-Vertrieb

57 %

Energieberatung und
Dienstleistungen

57 %

Breitband- und
Telekommunikationsleistungen

46 %

Bader

43 %

Abwasser

35%

THG-Quoten Handel

32%

OPNV

19 %

Konventionelle Erzeugung

19 %




Einschatzung der wirtschaftlichen Lage

Trotz der globalpolitischen Situation und der daraus resultierenden Unwéagbarkei-
ten der deutschen Energieversorgungssicherheit bewerten die Studienteilnehmer
die heutige wie auch die mittelfristige gesamtwirtschaftliche Lage mehrheitlich mit
Lgut® bis ,sehr gut®.

Erfillbarkeit der Renditeforderungen

Demgegeniiber gibt knapp die Halfte der Studienteilnehmer an, die Renditeforde-
rungen der Gesellschafter vor dem Hintergrund des tiefgreifenden strukturellen
Umbaus des Energieversorgungssystems sowie sinkender Netzrenditen kaum bzw.
nicht mehr erfiillen zu kdnnen.

Aktuelle wirtschaftliche Lage

Sehr gut Gut Schlecht Sehr schlecht

16 % 79 % 5% 0 %

Erfullbarkeit der Renditeforderungen an EVU

Ja Weitgehend Kaum Nein

Wirtschaftliche Lage in fiinf Jahren

Sehr gut Gut Schlecht Sehr schlecht

+6%

0 %

Strategieplanung

Die groBe Mehrheit raumt der strategischen Planung darum erfreulicherweise eine
hohe bis sehr hohe Prioritat ein. Die vorrangige Aufgabe besteht im Erarbeiten von
Szenarien, in denen sich die Stadtwerke nachhaltig wettbewerbs- und renditefahig
positionieren kdnnen.
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Prioritat der Strategieplanung

Sehr hoch Hoch Gering Sehr gering

0%

Neben der Finanzanalyse - mit Blick auf die Cashflow-Rechnung und die zu tilgen-
de Verschuldung aus Fremdkapitalaufnahmen - ist die kritische Betrachtung der
Wertschopfungskette eine der bedeutsamsten internen Analysen. Wettbewerbs-
vorteile ergeben sich einerseits durch eine operative Exzellenz sowie durch eine
einzigartige strategische Positionierung. Hierbei gilt es klar zu definieren, welchen
Nutzen die Studienteilnehmer den Kunden anbieten wollen. Um diese Fragen he-
rum sind dann die zu erbringenden Leistungen, die bendtigten Ressourcen, die
Ertragsmodelle sowie die Kostenpositionen zu ermitteln und darzustellen.
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EXKURS

Zielorientierte
Methoden im Zuge der
Strategieplanung

von Anton Berger
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Im Rahmen der zukiinfrigen Ausgestalrung der Unternehmens-
scrategie bieten wir umfangreiche Beratungsleistungen rund um
die strategische Planung an. Vom Politikdialog und der Ana-
lyse des Starus quo iiber die Unterstiitzung bei der Auswahl
individucller und Erfolg versprechender MafSnahmen bis hin
zur Entwicklung eines umfassenden Scrategickonzepres mirsame
ausgearbeitetem Businessplan - wir begleiten Sie auch bei der
operativen Umserzung,

Ziele

Methoden

Kommunikation mit Gesellschaftern

Geschaftsfihrer und kommunale Gesellschafter von Stadtwerken haben oft unter-
schiedliche Vorstellungen von der kiinftigen Entwicklung ihres Unternehmens. Da
das Budget begrenzt ist und es nicht moglich ist, fir jede Idee das notwendige
Know-how aufzubauen, miissen die politischen Wiinsche in Einklang mit den reali-
sierbaren Mdoglichkeiten gebracht werden. Aufsichtsratssitzungen und Klausurta-
gungen bieten eine Gelegenheit, die unterschiedlichen Vorstellungen zu diskutie-
ren und konkreter zu gestalten. Dabei ist es wichtig, gemeinsame langfristige Ziele
festzulegen, die nicht nur auf die politische Legislaturperiode beschrankt sind,
sondern auch langfristig die wirtschaftliche Attraktivitdt der Kommune starken.

Als erfahrener externer Sparringspartner moderiert Rodl & Partner regelmaBig
diesen Findungsprozess und hilft dabei, die unterschiedlichen Vorstellungen zu
strukturieren und zu bewerten.

Stakeholder informieren

Gesellschafter- und Aufsichtsratsschulungen

- Den Stakeholdern ein umfassendes Verstandnis fiir marktseitige und
unternehmensspezifische Herausforderungen der Energiewirtschaft vermitteln

- Externer Sparringspartner zur Moderation, Bewertung und Strukturierung
politischer Vorstellungen, Wiinsche und Zielvorgaben

- Studienbasierter ,5-D“-Vortrag: ,Die wegweisenden 5 Dimensionen der
Energiewirtschaft“ (Dekarbonisierung, Dezentralisierung, Digitalisierung,
Demografie und Diversifizierung)

- Aufsichtsratsschulung: Darstellung der allgemeinen und der unternehmens-
spezifischen Herausforderungen (Status quo) im Kontext der kurz-, mittel- und
langfristigen Strategieplanung




Ziele

Methoden

Status quo analysieren

Im Rahmen der strategischen Planung ist es von groBer Bedeutung, die Starken
und Schwéchen sowohl auf Sparten- als auch auf Gesamtunternehmensebene op-
timal zu bestimmen. Zu diesem Zweck nutzen wir im Rahmen einer Ist-Situations-
analyse verschiedene Methoden, um den aktuellen Status und die operativen so-
wie strategischen Liicken lhres Unternehmens zu ermitteln. Dabei berilicksichtigen
wir nicht nur betriebswirtschaftliche Aspekte, sondern auch qualitative Faktoren.

Status quo analysieren

Benchmarking

- Aufdecken von
Optimierungs- und
Effizienzsteigerungs-
potenzialen auf
Sparten- und Unter-
nehmensebene

Finanzielle
Leistungs-
fahigkeit

- Aussagen zum Kapital-
bedarf gemaB Investi-
tionsszenarien

- Aufdecken finanzieller
Engpésse oder
Ertragsliicken

- Handlungsempfehlun-
gen zur Finanzierungs-
tatigkeit

Unternehmens-
und Umfeld-
analyse

- Darstellung der Markt-
situation, Kompetenzen
und Handlungsoptio-
nen inkl. Erfolgs- und
Risikofaktoren

- Aufzeigen und Bewer-
tung von Geschafts-
prozessoptimierungen
(In-/Outsourcing) u.
Synergien

Ziele

Methoden

Zukunft gestalten

Ideenfindung
und Potenzial-
analyse

- Zielorientierte
Bewertung potenzieller
strategischer
MaBnahmen

Konzeption und
Planung

- Umfassendes
Konzeptpapier und
wirtschaftliche
Bewertung

Umsetzung und
Erfolgskontrolle

- Umsetzung und
Key-Performance-
Indikatoren zur
Erfolgskontrolle

- Moderation interner
Strategieworkshops

- Individuelle Nutzwert-
analyse potenzieller
Geschéaftsmodelle,
Ideen und MaBnahmen

- Identifizierung/
Bewertung von
Kooperations-
moglichkeiten

- Bewertung rechtlicher
Rahmenbedingungen

- Konkretisierung
potenzieller
Geschaftsmodelle
mittels ,Business
Model Canvas”

- Wirtschaftlichkeits-
analyse

- Businessplan inkl.
Ablauf- und
Ressourcenplanung

- Projektmanagement

- Definition von Meilen-
steinen und KPIs

- Operative Umsetzung
fiir betriebswirtschaft-
liche, steuerliche und
rechtliche Fragestel-
lungen durch unsere
Experten

- Finanzkennzahlen-
benchmarking (HGB)

- Prozesskosten-
benchmarking

- Netzkostencontrolling

- Warmebenchmarking

- Gehaltsbenchmarking

- Wasserbenchmarking

- Vertriebsbenchmarking

- Kompaktanalyse:
Simulation der Ver-
mdgens-, Finanz- und
Ertragslage auf Basis
einer integrierten
Unternehmensplanung

- Umfeldanalyse

- Kompetenzanalyse

- SWOT-Analyse

- Porter 5 Forces

- Organisations- und
Prozessanalyse
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Zukunft gestalten

Sobald die gegenwartige Situation und die strategischen Ziele eindeutig festste-
hen, sind geeignete Schritte zur Umsetzung der Unternehmensstrategie zu erar-
beiten. Hierfir ist es notwendig, die strategische Ausrichtung zu prazisieren, um
sicherzustellen, dass die Fokussierung auf bestimmte Geschaftsfelder oder die
Optimierung des Portfolios im Einklang mit den Zielsetzungen steht.

Im Wesentlichen lassen sich die strategischen MaBnahmen in zwei Kategorien ein-
teilen: RestrukturierungsmaBnahmen zur Senkung der Kosten oder Steigerung der
internen Effizienz und die ErschlieBung oder Erweiterung neuer Geschaftsfelder.

Anton Berger

Leiter des Geschaftsbereichs Energie
Diplom-Okonom, Diplom-Betriebswirt (FH)

Partner

T +49 9119193 3601
anton.berger@roedl.com




2 Dekarbonisierung und

Dezentralisierung

Bis 2045 soll Deutschland klimaneutral sein. Das Ziel, den durch den Klimawandel
bedingten Temperaturanstieg moglichst auf 1,5 °C zu begrenzen, erfordert enorme
Anstrengungen und tiefgreifende Transformationen.

Leistbarer Beitrag zur Dekarbonisierung

Beinahe alle Studienteilnehmer schatzen den Beitrag von Stadtwerken und Ener-
gieversorgern zur Dekarbonisierung als hoch oder sogar sehr hoch ein. Den Stu-

dienteilnehmern ist bewusst, dass Stadtwerke als Betreiber von lebenswichtigen
Infrastrukturen unmittelbare Verantwortung im Sinne eines kommunalen Dekar-
bonisierungsdienstleisters tragen, die Transformation zu einer klimaneutralen Welt
mit voranzutreiben.

Gemeinsam mit den kommunalen Gesellschaftern sind MaBnahmen, Kompeten-
zen und Zustandigkeiten fiir die kommunale Klimaschutzstrategie ganzheitlich zu
definieren, zu verabschieden, umzusetzen und sichtbar zu kommunizieren.

Um den Reifegrad einer kommunalen Klimaschutzstrategie zu ermitteln, haben wir
ihn in finf Projektphasen unterteilt und den Status quo der jeweiligen Strategie
den einzelnen Phasen zugeteilt.

Leistbarer Beitrag zur Dekarbonisierung durch Stadtwerke
Sehr hoch Hoch Gering Sehr gering
0%

Reifegrad einer Klimaschutzstrategie

Findungs- und Mit dem Mit dem Mit dem Mit dem
Planungsphase Gesellschafter Gesellschafter Gesellschafter Gesellschafter
abgestimmt abgestimmt und abgestimmt, abgestimmt,
beschlussmaBig beschlussmaBig beschlussmaBig
fixiert fixiert und erste | fixiert und weitge-
Umsetzung hend umgesetzt
49 % 17 % 10 % 24 % 0%

Reifegrad einer Klimaschutzstrategie

Damit die Dekarbonisierung gelingt, stehen Landkreise, Stadte und Gemeinden vor
der Herausforderung, Klimaschutz als Teil der kommunalen Daseinsvorsorge zu
denken, was Stadtwerke als kommunale Dekarbonisierungsdienstleister umfasst.’

Es gilt, den Fokus auf Energieeffizienz, den Ersatz fossiler Energietrager sowie die
Zukunftsfahigkeit der Netzinfrastruktur zu legen.

Um die Dekarbonisierungsziele durch die Energiewende zu erreichen, sind hohe In-

vestitionen erforderlich. Damit kommt vor allem der finanziellen Leistungsfahigkeit
von Stadtwerken eine Schliisselrolle zu.
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Beinahe die Halfte der Studienteilnehmer gibt an, sich im Hinblick auf das The-
ma in der Findungs- und Planungsphase zu befinden. In dieser Phase analysieren
Kommunen und Stadtwerke meist den eigenen ,carbon footprint“, um die Ist-Situa-
tion als Grundlage fiir die zu setzenden kommunalen Klimaschutzziele zu erfassen.

Lediglich ein Zehntel der befragten Unternehmen hat eine Klimaschutzstrategie
bereits mit dem Gesellschafter abgestimmt und damit verbundene MaBnahmen
beschlussmaBig fixiert. 24 Prozent der Studienteilnehmer haben bereits mit der
ersten Umsetzung begonnen.

Dabei greifen Stadtwerke auf die fiir Klimaschutzprojekte vorhandenen Forderpro-
gramme zurlick (NKI, Modellférderung, Umweltinnovationsprogramm, KfW, EEG,
Foérderprogramme zur Unterstiitzung der Elektromobilitat, Wasserstoffférderpro-
gramme etc.).2

Insgesamt zeigt das Studienergebnis groBen Handlungsbedarf bei der Klima-
schutzstrategie auf. Die Ursachen sind unterschiedlich: Haufig fehlt es an quali-
fiziertem Personal und finanziellen Mitteln, manchmal am politischen Willen oder
auch an Kompetenzen und klar definierten Zustandigkeiten. Es bedarf also weiter-
hin verbesserter Rahmenbedingungen und Anstrengungen, um den Klimaschutz
voranzubringen.

17



Aktuell gibr es nur wenige Versorgungsunternchmen, die sich
ausreichend mit dem Konzepr einer nachhaltigen Unternch-
mensfiihrung beschdfrigen und iiber nichtfinanzielle Aspekee
berichten. Sie tragen jedoch Verantwortung fiir ihren gesell-
schaftlichen und okologischen FufSabdruck. Neue politische
Entwicklungen riicken daher die Relevanz der nichtfinanziellen
Berichterstarrung in den Vordergrund. Der Druck in Bezug auf
Nachhalrigkeir und Transparenz nimmr durch eine zunehmen-
de Regelungsdichte auch fiir Stadr- und Gemeindewerke zu.

Begriffe wie CSR und ESG sind heutzutage immer 6fter im politischen und wirt-
schaftlichen Diskurs zu finden. Unterdessen sind die Hintergriinde dieser Abkdir-
zungen oft unklar. CSR (Corporate Social Responsibility) ist ein Managementansatz,
der den Fokus auf die 6kologische, 6konomische und soziale Verantwortung von
Unternehmen legt. ESG steht fiir die Bereiche Umwelt (Environmental), Soziales
(Social) und verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung (Governance) und findet
seinen Ursprung in der Finanzbranche. Die beiden Begriffe haben eines gemein-
sam: Die Konzepte verbinden und beriicksichtigen Umwelt-, soziale und Wirt-
schaftsbelange, um einen positiven Beitrag zur wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Entwicklung zu leisten.

Das steigende Interesse an nachhaltigem und sozialem Engagement setzt nun
auch kleinere und mittlere Unternehmen zunehmend unter Druck, sich mit Nach-
haltigkeitsaspekten auseinanderzusetzen. Geschéftspartner fordern vermehrt,
dass Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsinformationen offenlegen und sie bei ihren
eigenen Nachhaltigkeitszielen unterstiitzen. Im Kreis der Stadt- und Gemeinde-
werke befassen sich derzeit nur wenige Unternehmen mit ihrer sozialen und 6kolo-
gischen Verantwortung. Viele kommunale Betriebe férdern zwar das gesellschaft-
liche Leben mit lokalen Spendenaktivitaten, der Nachhaltigkeitsbegriff findet
sich allerdings nur selten im Kontext der Unternehmensstrategie.

Employer

Nutzenpotenziale eines nachhaltigen Branding
Managementansatzes

Mit ihrer Arbeit kdnnen 6ffentliche Versorgungsunternehmen einen wesent-
lichen Beitrag leisten, um die kommunalen oder stadtischen Nachhaltig- Vorbeugung

Nachhaltigkeit al
— Kosten- k.eits.zie.zle zZu erreichen. Doc.h noch mehr QrUndg sprechen dafiir, Nachhal- skonomictiE
Chance fur Stadtwerke -

Steigendes
(Kunden-)
Vertrauen

Partner und

von Sarah Schmidt

Vorbild fir die
Gemeinschaft
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Kosten und Risiken reduzieren

Aus wirtschaftlicher Perspektive befassen sich Unternehmen oftmals vor allem
deshalb mit dem Thema ESG, um (potenzielle) mittel- und langfristige Kosten ein-
zusparen. Das ist einerseits durch Effizienzgewinne moglich - LED-Leuchten sind
beispielsweise deutlich energie- und kosteneffizienter als herkémmliche Glih-
birnen -, andererseits kdnnen Unternehmen 6konomischen Risiken vorbeugen,
indem sie friihzeitig auf regulatorische Entwicklungen reagieren. Auf Ebene der
EU nimmt die Regelungsdichte in Bezug auf Nachhaltigkeit zu, sodass es sich
empfiehlt, friihzeitig Know-how aufzubauen und Verdnderungsprozesse in ei-
nem fiir das Unternehmen angemessenen Tempo auf den Weg zu bringen.

Positionierung
als modernes,
zukunftsfahiges
Unternehmen

Wettbewerbsvorteile erzielen
Wettbewerbs-

differenzierung Das Umweltbewusstsein hat bei vielen Kunden zugenommen. Insofern

ist es von Vorteil, Nachhaltigkeit und Dekarbonisierung zu betrieblichen
Schliisselthemen zu erklaren, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und die
Kundenbindung zu erhdhen.

rocitil Positives Image und Arbeitgeberattraktivitat starken

Markenily Ein nachhaltiger Managementansatz in Kombination mit ehrlichem Engage-

ment flir Mensch und Umwelt fiihrt dazu, dass Unternehmen ein positives Mar-
kenimage aufbauen. Das ist nicht nur fiir die Kundschaft relevant, sondern auch
flr die eigenen Mitarbeiter. Bei der Wahl des Arbeitgebers achten sie vermehrt auf
Nachhaltigkeitskriterien.

Die neue EU-Richtlinie CSRD

Wer sein Geschaftsmodell fit fiir die Zukunft machen mochte, muss die Auswir-
kungen des eigenen unternehmerischen Handelns verstehen, messen und trans-
parent machen. Zu diesem Entschluss kam auch die EU und verkiindete 2021 die
Verscharfung der Offenlegungspflichten zur Nachhaltigkeitsberichterstattung.
Die neue Richtlinie - die sogenannte Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD) - trat zu Beginn des Jahres 2023 in Kraft und verpflichtet groBe Unter-
nehmen dazu, zukiinftig Gber ihre Geschaftstatigkeiten und die damit verbunde-
nen gesellschaftlichen und 6kologischen Auswirkungen zu berichten. Nach § 267
Abs. 3 HGB gelten Unternehmen als groB, wenn sie zwei der drei folgenden Krite-
rien Uberschreiten:

- Bilanzsumme von 20 Millionen Euro

- Umsatzerlose von 40 Millionen Euro

- 250 Beschaftigte im Jahresdurchschnitt

Durch die Ausweitung des Anwenderkreises nimmt die Zahl der berichtspflichti-
gen Unternehmen in Deutschland von rund 500 auf knapp 15.000 zu. Die CSRD
betrifft auch eine groBe Anzahl von Stadtwerken. Doch selbst fiir Unternehmen,
die nicht unmittelbar von der Berichtspflicht betroffen sind, wird es zunehmend
wichtiger, nichtfinanzielle Informationen bereitstellen zu kdénnen. Insbesondere
Industriekunden werden von Stadt- und Gemeindewerken Informationen zum CO,-
Footprint der Strom- und Warmeprodukte anfordern und nach konkreten Zielset-
zungen zur Dekarbonisierung fragen.
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Nachhaltigkeitsberichterstattung
in funf Schritten

Transparenz zu erzeugen und einen Uberblick zu erhalten, welche (potenziell) posi-
tiven und negativen Auswirkungen die eigene Unternehmenstatigkeit hat, ist oft
nicht trivial. Wie geht man am besten vor? Was sind die ersten Schritte?

Im ersten Schritt sollte es darum gehen,
den Status quo zu bestimmen:

Engagiert sich das Unternehmen bereits
fir Gesellschaft und Umwelt? Liegt eine
Dekarbonisierungsstrategie vor?
Gibt es bereits Verantwortliche
fir das Themenfeld?

N c
1 VA
78Uy onb-s™

Je nach Branche und Geschaftsfeld sind
verschiedene Nachhaltigkeitsaspekte fiir
das Unternehmen relevant. Deshalb ist es
wichtig, die wesentlichen Themenfelder
und Anspruchsgruppen (Stakeholder) zu
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% identifizieren.

Im nachsten Schritt werden alle
wesentlichen Informationen und
Daten erhoben und aufbereitet. Mit
Blick auf die CSRD sind robuste,
priifbare Prozesse zur Erfassung
von Nachhaltigkeitsinformationen
erforderlich.

Die Datenanalyse schafft Transparenz.
Basierend auf den Ergebnissen werden
konkrete Ziele, KPls und MaBnahmen
definiert, um Fortschritte messbar zu
machen.

Zuletzt folgen das Verfassen eines
Nachhaltigkeitsberichts und dessen
Publikation. Das Reporting sollte Teil
eines stetigen Verbesserungsprozesses
sein und zur Erfillung der betrieb-
lichen Nachhaltigkeitsstrategie bei-

%
2
3
c
=
)
<
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Fazit

Nachhaltigkeit stellt eine groBe Chance fiir Stadt- und Gemeindewerke dar, birgt
jedoch auch einige Herausforderungen. Insbesondere wegen der deutlich an-
spruchsvoller und umfangreicher werdenden Anforderungen an die Nachhaltig-
keitsberichterstattung ist es wichtig, sich so friih wie méglich einen Uberblick tiber
die eigenen Auswirkungen auf die Gesellschaft und die Umwelt zu verschaffen.
Stadtwerke miissen sich jetzt konkret mit den bevorstehenden Anderungen aus-
einandersetzen und geeignete Prozesse und Systeme zur Datenerfassung imple-
mentieren. Um die Transformation zu einem nachhaltigen Erfolg zu machen, ist das
Engagement aller gefragt.

Sarah Schmidt

M.A. Sustainability Economics & Management

T +49 9119193 3728
sarah.schmidt@roed|.com

Existenz einer kommunalen
Warmeplanung

Im Koalitionsvertrag hat die Bundesregierung festgehalten, dass die kommunale
Warmeplanung flr alle Bundeslander verpflichtend werden soll. Das Vorhaben
einer flachendeckenden Warmeplanung wurde durch das Diskussionspapier vom
28. Juli 2022 nochmals bekraftigt und ein Zeitplan zum Gesetzgebungsverfahren
flir das Jahr 2023 wurde vorgelegt. Einige Bundeslander sind schon einen Schritt
weiter gegangen und haben die kommunale Warmeplanung bereits zur Pflicht ge-
macht. Beispielsweise verpflichtet Baden-Wirttemberg als eines der Vorreiter-
Bundeslander seit 2020 alle groBen Kreisstadte und Stadtkreise, bis zum 31. De-
zember 2023 einen kommunalen Warmeplan zu erstellen.

Existenz einer kommunalen Warmeplanung

Ja Nein

17 % 83 %

Lediglich 17 Prozent der Studienteilnehmer gaben an, dass bereits eine kommunale
Warmeplanung existiert. Die Erstellung von kommunalen Warmeplanen steht in
vielen Gemeinden und Kommunen erst in den kommenden Monaten und Jahren
an. Dies bietet den Kommunen die Chance, die Verantwortung fiir die Gestaltung
einer nachhaltigen und zukunftsorientieren Warmeversorgung aktiv voranzutrei-
ben. Die Kooperation mit Stadtwerken und Energieversorgern sowie deren friih-
zeitige Einbindung sind empfehlenswert.

Fiur alle Kommunen, welche die kommunale Warmeplanung noch nicht angestoBen
haben und die noch nicht zur Erstellung verpflichtet sind, ist die neue Kommunal-
richtlinie besonders interessant. Bis zum 31. Dezember 2023 sind Forderquoten in
Hohe von 90 Prozent - unter anderem fiir die Erstellung einer kommunalen Warme-
planung - erreichbar. Finanzschwache Kommunen und Antragsteller aus Braun-
kohlerevieren profitieren sogar von einer 100-Prozent-Forderung.
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Technologiepotenzial zur CO,-Reduktion
in der Warmeversorgung

In Deutschland werden nur etwa 8 Prozent der bendétigten Warme liber Fernwér-
me bereitgestellt. Zum Beheizen des Wohnungsbestandes tragt Fernwarme etwa
14 Prozent bei. Der Auf- oder Ausbau der Fernwérme belegt unter den Studienteil-
nehmern Platz 1 der Technologien zur CO,-Reduktion.

Technologiepotenzial zur CO,-Reduktion in der Warmeversorgung

Auf- oder Ausbau
von Fernwarme

Solarthermie

89 %

82%

Einsatz von Warmepumpen

82%

Nutzung von Abwarme

79 %

Warmespeicher

79 %

Power-to-Heat

75 %

Einsatz von Biomasse

1%

Einsatz von Wasserstoff

68 %

Nutzung von Tiefengeothermie

65 %

Power-to-Gas

61%

IKWK-Anlagen

57 %

Einsatz von Biogas/Biomethan

57 %

Abwarme aus der
Reststoffverwertung

52 %

Erdgas-befeuerte
KWK-Anlagen

30%
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89 Prozent der Befragten gaben an, dass Sie ein hohes bzw. sehr hohes Potenzial
in der Technologie sehen. Dies deckt sich mit unseren Analysen im Rahmen der
Rodl & Partner ,Warmezielscheibe und vielen weiteren wissenschaftlichen Stu-
dien, die Fernwarme insbesondere in dicht besiedelten Gebieten als langfristiges
Instrument zur Einbindung von CO,-freien Technologien sehen.

Gleichzeitig bewerten mehr als 70 Prozent der Befragten sieben der 14 ausgewer-
teten Technologien mit einem hohen bis sehr hohen Potenzial. 13 der 14 Technolo-
gien haben die Teilnehmer tiberwiegend (50-70 Prozent) mit einem hohen bis sehr
hohen Potenzial bewertet. Mehrheitlich (70O Prozent) gaben die Befragten an, die
Erdgas-KWK habe wenig bis kein Potenzial. Dies ist insofern interessant, als die
Marktteilnehmer bis zum russischen Angriffskrieg in der Erdgas-KWK eine wich-
tige Ubergangstechnologie sahen. Das Problem scheint jetzt erkannt: Mit Erdgas
lasst sich mittel- und langfristig keine echte Dekarbonisierung erreichen.

Welche Aussage lasst sich der Tatsache entnehmen, dass die Teilnehmer den-
noch sehr vielen Technologien ein hohes Potenzial zuschreiben? Es zeigt sich, was
viele Studien replizieren konnten: Am Warmemarkt existiert keine ,One fits all“-
Losung. Vielmehr kommt es auf die individuelle und regionale Lésungsfindung an,
um die lokalen Ressourcen zu nutzen und wertschopfend einzubinden. Am Warme-
markt sind alle Technologien vonndten, um den hohen Anteil an fossilen Brenn-
stoffen an der Warmeversorgung zu reduzieren. Damit einher geht ein hoher Bedarf
an Investitionen in Erzeugungskapazitdten, Netzinfrastruktur und Sektorenkopp-
lungstechnologien.
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Das Ubereinkommen von Paris und das darin formulierce Ziel,
den Temperacuranstieg weloweir auf 1,5°C zu begrenzen, um die
Auswirkungen des Klimawandels zu reduzieren, hat die Dring-
lichkeir der Energiewende erhoht. Zudem har uns der russische
Angriffskrieg vor Augen gefiihrr, dass unsere erdgasbasierte
Energieversorgung aufgrund der hohen Abhdngigkeir von Im-
porten fragil und angreifbar ist. Um eine Energiewirtschafr
ohne den Einsatz klimaschadlicher Energiecrdger zu etablieren,
ist jedoch neben dem Strom- und Mobilitdtssekror insbesondere
auch die Warme- und Kalcebereitscellung zu modifizieren und
lokaler sowie regenerativer zu gestalten. In Deutschland ist der
Wirmesckror fiir den iiberwiegenden Teil des Verbrauchs fossi-
ler Ressourcen verantwortlich.

Klimaziele

Das im Pariser Klimaschutzabkommen vereinbarte Ziel lautet, den globalen
Temperaturanstieg durch den Treibhauseffekt auf 1,5 °C zu begrenzen.

Dekarbonisierung bis 2045

100 % bis 2045
Das Bundes-Klimaschutzgesetz sieht vor,
die Treibhausgasneutralitat bis 2045
65 % bis 2030 verbindlich zu erreichen.
EX KU RS Das deutsche Treibhausgasminderungsziel
fiir das Jahr 2030 wird auf minus 65 Prozent
gegeniber 1990 angehoben.

Dekarbonisierung des
Warmesektors

von Katja Rosch und Victoria von Minnigerode

2030

88 % bis 2040

Auf Basis des novellierten Bundes-
Klimaschutzgesetzes sind die Treibhausgase
bis 2040 um 88 Prozent zu vermindern
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Fiir eine erfolgreiche Dekarbonisierung muss jeder der drei Verbrauchssektoren -
Mobilitat, Elektrizitat und Warme - seinen Beitrag leisten. Das Ziel der vollstan-
digen Treibhausgasneutralitat ist bis 2045 nur zu erreichen, indem keinerlei fos-
sile Energietrager mehr zum Einsatz kommen. Auch wenn der Nutzwarmebedarf
wie geplant massiv sinkt, weist der Warmesektor auch in Zukunft den héchsten
Nutzenergiebedarf aller Sektoren und eine hohe Abhangigkeit von fossilen Ener-
gietragern auf. Mit dem novellierten Klimaschutzgesetz (KSG), das am 31. August
2021 in Kraft getreten ist, hat der Bundesgesetzgeber erste Weichen auf dem Weg
zur beschleunigten Klimaneutralitét bis 2045 gestellt. Bis zum Jahr 2030 sollen
die Treibhausgasemissionen im Vergleich zum Referenzjahr 1990 in einem ersten
Schritt um 65 Prozent abnehmen. Die Bundesregierung hat seit dem Friihjahr 2021
bereits eine Reihe insbesondere energiepolitischer Gesetzesnovellen auf den Weg
gebracht, die das Erreichen dieser Klimaziele gewahrleisten sollen.

Warmemarkt

Mit einem Anteil am Endenergieverbrauch von rund 57 Prozent ist der Warmesektor
in Deutschland der energieintensivste der vier Anwendungsbereiche Warme, Be-
leuchtung, Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) und mechanische
Energie (vgl. Abbildung).

Endenergieverbrauch nach Anwendungsbereichen 2020

. Warme/Kalte 2 % 3 %

Mechanische
Energie

IKT

. Beleuchtung

38 %

57 %

Die Bereitstellung der Warme erfolgt in Deutschland zu 92 Prozent aus dezentralen
Heizungsanlagen. Nur etwa 8 Prozent werden in zentralen Systemen erzeugt und
Uber leitungsgebundene Systeme verteilt. Bei der dezentralen Erzeugung dominie-
ren Gas- und Olkessel, die insgesamt einen Anteil von etwa 63 Prozent verzeich-
nen. Fast 72 Prozent der dezentralen Warme werden direkt liber fossile Einsatz-
stoffe erzeugt.
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Warmeerzeugung nach Anwendungsbereichen und Energietragern

Anwendungsbereiche

Gesamt: 1348 TWh

Warme

. Fernwarme

Dezentrale
Wairmebereit-
stellung

Energietrager

Gesamt: 1348 TWh
Stand: 2020
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Nur ein kleiner Teil der deutschen Haushalte, Gewerbe- und Industrieunterneh-
men nutzt Biomasseheizungen oder andere alternative Energietrager zur eigenen
Warmebereitstellung. Griinde dafiir sind - im Vergleich zu alternativen Lésungen -
Wirtschaftlichkeit, Versorgungssicherheit sowie Unabhéngigkeit der Kunden und
Komfort.

Im Jahr 2020 lag der Anteil an Erneuerbaren Energien bezogen auf den Endenergie-
verbrauch von Warme und Kélte in Deutschland bei 15,6 Prozent (inkl. Fernwarme).

Auf dem Warmemarkt ist ein disruptiver Transformationsprozess notwendig und
es gilt, diesen Prozess sowohl volkswirtschaftlich als auch 6konomisch sinnvoll zu
gestalten. Hierfir sind DekarbonisierungsmaBnahmen in Abhangigkeit des warme-
spezifischen Urbanitdtsgrades zu entwickeln. Der warmespezifische Urbanitats-
grad stellt die Warmedichte - also den Warmebedarf pro Quadratmeter - in einen
Zusammenhang mit den Siedlungstypen. So lassen sich dicht, mittel und diinn be-
siedelte Gebiete identifizieren. Dicht besiedelte Gebiete zeichnen sich durch eine
hohe Warmedichte aus und sind insbesondere in urbanen Ballungszentren anzu-
treffen. Diinn besiedelte Gebiete liegen schwerpunktmaBig bei kleinen Siedlungs-
typen (z. B. Landgemeinden), aber auch in Randgebieten groBerer Stadte vor. Mittel
besiedelte Gebiete liegen im Warmebedarf pro Flache zwischen diinn und dicht
besiedelten Gegenden. Die Ubergénge sind oft flieBend. Anhand dieser Clusterung
lassen sich sinnvolle Technologien und Dekarbonisierungsideen entwickeln. Die
kommunale Warmeplanung setzt genau hier an.

Warmespezifischer Urbanitatsgrad

Kommunale Warmeplanung (KWP)

Anders als der Strommarkt ist der Warmemarkt aufgrund seiner besonderen Eigen-
schaften ein lokaler Markt, da die Transportfahigkeit von Warme begrenzt ist und
Erzeugung und Verbrauch in rdumlichem Zusammenhang stattfinden. Gleichzeitig
erfolgt ein GroBteil der Warmebereitstellung dezentral. Zur Entwicklung einer Giber-
greifenden Dekarbonisierungsstrategie ist es daher sinnvoll, die lokalen Gegeben-
heiten detailliert aufzuzeigen und einen libergeordneten Plan zu erstellen. Denn
nur ein systematisches Vorgehen ermdglicht es, die Potenziale durch den Ausbau
einer zentralen Warmeversorgung zu heben, Einzelfeuerungsldsungen durch nach-
haltige Alternativen zu ersetzen und den damit zusammenhdngenden Um- und
Ausbau der Infrastruktur kosten- und klimaoptimal zu bewerkstelligen. Aus diesem
Grund setzt die kommunale Warmeplanung auf kommunaler Ebene an.

Das Ziel der KWP ist, ein klimaneutrales und wirtschaftliches Warmeversorgungs-
system vor Ort zu entwickeln, das die Gegebenheiten und Potenziale vor Ort be-
ricksichtigt und somit gleichzeitig Planungssicherheit fiir Blirger sowie 6ffentliche
und private Investoren als auch Stadtwerke schafft.

Der sich an die erfolgreiche Fertigstellung der KWP anschlieBende Transformati-
onsprozess ist langfristig ausgelegt und beriicksichtigt neben allen stadtebaulichen
Planungen auch die Schnittstellen von Warmeplanung, Strom- und Erdgasinfra-
strukturplanung sowie die Bevolkerungs- und die Stadt- bzw. Gemeindeentwick-
lung. Die KWP fiihrt Potenziale und Bedarfe systematisch zusammen und lasst sich

als 4-Phasen-Modell beschreiben:

. dicht
besiedelt
mittel Warme aus KWK
besiedelt
. diinn
besiedelt hoch Tiefengeothermie
Industrielle
(O] Abwarme
-+
e
0
g mittel Thermische
-
-
=
gering Solarthermie

Warmepumpen

klein mittel groB

Siedlungstyp

feste Biomasse

4-Phasen-Modell der KWP
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Erstellung des
(Uber-)kommuna-
len Warmeplans

1. Bestandsanalyse

2. Potenzialanalyse

3. Beschreibung des
Zielszenarios

4. Entwicklung der
Warmewende-
strategie

N

Beteiligung
betroffener
Akteure

- Beteiligung betroffe-
ner Stakeholder, u.a.
Biirger, Betreiber von
Warme-, Strom- und
Gasnetzen sowie
Gewerbe- und Indus-
triebetriebe

- Moglichkeit der
offenen Kommuni-
kation, Blindelung
von Kompetenzen
und Fachwissen
sowie gemeinsame
Entwicklung von
Lésungsvorschlagen
durch friihzeitige
Einbindung der be-
teiligten Akteure

Inkrafttreten
des Warmeplans
mit rechtlicher
AuBenwirkung

- Eigenstandiges Ge-
setz fiir die KWP ge-
plant

- Giiltigkeit bestehen-
der landes- bzw.
gemeinderechtlicher
Vorgaben

- Fortschreibung alle
5 Jahre angemessen
laut BMWK

Umsetzung des
ETENETVETES

- Umsetzung der
definierten
MaBnahmen

- Uberwachung des
Erreichens der
gesteckten Ziele

31



Die erste und zentrale Phase beschéaftigt sich mit dem Erstellen des kommunalen
Warmeplans. Dies kann sowohl eine Kommune selbst als auch ein beauftragter
Projektpartner durchfiihren. Da es sich um einen Bottom-up-Prozess handelt, ist
eine detaillierte und raumlich aufgeldste, im besten Fall standort- oder gebaude-
scharfe Analyse erforderlich. Die erste Phase umfasst vier Schritte:

Uberblick liber Teilschritte der ersten Phase der KWP

Bestands-
analyse

Analyse des Status quo

- Systematische Er-
hebung des aktuellen
Warmebedarfs und
der Treibhausgas-
emissionen

- Informationen zu
vorhandenen
Gebaudetypen und

Potenzial-
analyse

- Ermittlung der Ein-
sparpotenziale beim
Warmebedarf und
des lokal verfiigbaren
Potenzials an erneu-
erbaren Strom- und

Beschreibung
des Ziel-
szenarios

- Zusammenfassung
der Ergebnisse aus
Bestands- und Poten-
zialanalyse in einem
Zielszenario

Entwicklung
Warmewende-
strategie

- Konkrete Handlungs-
leitfaden zur Errei-
chung des Zielszena-
rios

- Benennung der not-

Baualtersklassen

- Abbildung der der-
zeitigen Warmeerzeu-
gungs- und Bereit- neutral
stellungsstruktur

32

Stromnetz) bis 2030 zu mindes-

tens 65 Prozent klima-

Zunéchst erfolgt eine moglichst detaillierte Untersuchung des Status quo. Die Be-
standsanalyse umfasst unter anderem die Erhebung des aktuellen Warmebedarfs
und der Treibhausgasemissionen sowie Informationen zu den vorhandenen Ge-
baudetypen und den Baualtersklassen. AuBerdem wird die derzeitige Warmeer-
zeugungs- und Bereitstellungsstruktur abgebildet.

Im nachsten Schritt werden sowohl Energieeinsparpotenziale als auch Einsatz-
moglichkeiten von Erneuerbaren Energien ermittelt. Auch die zukiinftige Bewer-
tung anderer Infrastrukturen (Erdgasnetz, Stromnetz) ist Teil der Analyse. Die Er-
gebnisse der ersten beiden Schritte werden anschlieBend in einem Zielszenario
zusammengefasst. Das Zielszenario soll bis zum Jahr 2045 eine klimaneutrale
Warmeversorgung sicherstellen. Dabei soll mindestens zwischen leitungsgebun-
dener und dezentraler Warmeversorgung differenziert werden. Eine wesentliche
Randbedingung ist, dass bis 2030 mindestens 65 Prozent der Fernwarme klima-
neutral zu erzeugen sind. Das Szenario kann in Meilensteine, beispielsweise fiir
die Jahre 2030, 2035 und 2040, unterteilt werden. Die Warmewendestrategie soll
schlieBlich konkrete Handlungsleitfaden zur Erreichung des Zielszenarios beinhal-
ten. Weiterhin sollen die MaBnahmen benannt werden, die notwendig sind, um das
Zielszenario zu erreichen. Dariiber hinaus sollen die bendtigten Akteure genannt
und angesprochen werden. Ebenfalls ist festzustellen, welche MaBnahmen bereits
umgesetzt werden kdnnen und welche Vorhaben weiterer Vorbereitung oder Unter-
stlitzung bedirfen.

0 - Ziel: klimaneutrale wendigen MaBnah-
Warmequellen Wirmeversorgung men und Priorisierung
- Zukunftlge BeWertUng bis 2045 - Erste”ung eines aus-
anderer Infrastruk- - Randbedingung: gearbeiteten MaBnah-
turen (Erdgasnetz, Fernwarmeerzeugung menkatalogs

In Phase 2 der kommunalen Warmeplanung findet die Beteiligung der betroffenen
Stakeholder statt. Hierzu gehdren unter anderem Biirger, Stadtwerke oder andere
Betreiber von Warme-, Strom- und Gasnetzen sowie Gewerbe- und Industriebe-
triebe. Die friihzeitige Einbindung ermdglicht eine offene Kommunikation, Biinde-
lung von Kompetenzen und Fachwissen sowie die gemeinsame Entwicklung von
Losungsvorschlagen.

In Phase 3 tritt der Warmeplan mit rechtlicher Wirkung in Kraft. Die kommunale
Warmeplanung soll als eigensténdiges Gesetz Geltung erlangen, wobei die beste-
henden landes- bzw. gemeinderechtlichen Vorgaben zu beachten sind. Das BMWK
erachtet eine Fortschreibung alle fiinf Jahre als sinnvoll und angemessen.

Nach erfolgreicher Erarbeitung des Warmeplans gilt es, die definierten MaBnah-
men in Phase 4 der KWP umzusetzen und die Erreichung der gesteckten Ziele zu
tberwachen.

Zusammenfassend ist die kommunale Warmeplanung ein komplexer Prozess, der
mit der Datenerhebung beginnt, moglichst viele Beteiligte der Kommune einbindet
und einen Fahrplan zur klimaneutralen Warmeversorgung anstrebt.

Das Land Baden-Wirttemberg ist diesen Weg bereits gegangen und verpflichtet seit
2020 alle groBen Kreisstadte und Stadtkreise, bis Ende 2023 einen kommunalen
Warmeplan zu erstellen. Ebenso hat Schleswig-Holstein Ende 2021 eine verpflich-
tende kommunale Warmeplanung eingefiihrt, die sich am Vorbild Baden-Wiirttem-
berg orientiert. Hessen verpflichtet Stadte und Gemeinden mit mindestens 20.000
Einwohnern ab 2024 zu einer kommunalen Warmeplanung. Dariiber hinaus ist ein
Gesetzentwurf des Bundes zur kommunalen Wérmeplanung in Arbeit, das Ende
des dritten Quartals 2023 in Kraft treten soll, sodass Kommunen und kommunale
Akteure ab 2024 zu einer kommunalen Warmeplanung verpflichtet sein werden.

Dariiber hinaus trat am 1. November 2022 die liberarbeitete Kommunalrichtlinie in
Kraft. Einen kommunalen Warmeplan zu erstellen, wird liber die Kommunalricht-
linie mit besonders attraktiven Férderquoten unterstiitzt: Bis zum 31. Dezember
2023 kdnnen Kommunen 90 Prozent Férderung erhalten.

Bundesforderung fir effiziente Warme-
netze (BEW)

Als ein weiteres Instrument zur langfristigen Dekarbonisierung des Warmemarktes
kommt die im September 2022 in Kraft getretene Bundesforderung fiir effiziente
Warmenetze zum Tragen. Hiermit unterstiitzt der Bund den Neubau von Warme-
netzen mit mindestens 75 Prozent Erneuerbaren Energien und Abwarme sowie die
Dekarbonisierung bestehender Netze. Bis 2030 will das BMWK die Installation von
durchschnittlich bis zu 681 MW erneuerbarer Warmeerzeugungsleistung pro Jahr
fordern und Investitionen von jéhrlich rund 1.174 Millionen Euro erméglichen.

Ziele der neuen Férderrichtlinie sind eine treibhausgasneutrale Warmeversorgung
bis 2045, die adressatengerechtere Forderung von Transformationen und GroBpro-
jekten sowie die Flexibilisierung des Forderangebotes durch EinzelmaBnahmen-
forderung.
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Das Forderprogramm ist in vier zeitlich aufeinander aufbauende Module untergliedert:

Module der BEW im Zeitverlauf

konkrete
Planung fir die
Umsetzung des
angedachten
Konzeptes

Erarbeiten des
zeitlichen
Rahmens zur
Transformation/
flir den Neubau

Pfad zur
Treibhausgas- Einzel- 100 % treibhaus-
neutralitit maBnahmen gasneutral
Transformations- Bau d
plan/Machbar- W au aes
keitsstudie armenetzes
Bis zu 1 (+1) Bis zu 4 (+2) Je EinzelmaBnah-  Je Anlage in der
Jahre Jahre me bis zu 2 (+1) Betriebskosten- Jeweilige Forderzeitraume
Jahre férderung 10 Jahre

1. Fall:

Zeithorizont im
grundstandigen

Bewilligungszeirraum
von 4 Jahren fiir die
Realisierung

> Zeitachse bis 2045

Forderfahig in Modul 1 sind Transformationsplane und Machbarkeitsstudien fir
die Transformation bzw. den Neubau von Warmenetzsystemen zur Warmeversor-
gung von mehr als 16 Gebauden oder mehr als 100 Wohneinheiten. Machbarkeits-
studien untersuchen die Umsetzbarkeit und die Wirtschaftlichkeit des Konzeptes
eines neu zu errichtenden Warmenetzsystems mit mindestens 75 Prozent Erneuer-
baren Energien und Abwarme. In Modul 1 besteht eine Férderquote von 50 Prozent.

Die systemische Férderung (Modul 2) umfasst den Neubau von Warmenetzen, die
zu mindestens 75 Prozent mit Erneuerbaren Energien und Abwarme gespeist wer-
den, sowie die Transformation von Bestandsinfrastrukturen. Voraussetzung fiir die
systemische Forderung ist unter anderem die Vorlage einer Machbarkeitsstudie
bzw. eines Transformationsplans.

Forderfahig in Modul 3 ist bei Bestandswarmenetzen die Umsetzung von Einzel-
maBnahmen, sofern sie sich auf Warmenetzsysteme zur Versorgung von mehr als
16 Gebduden oder mehr als 100 Wohneinheiten beziehen. In den Modulen 2 und 3
betragt die Férderquote jeweils 40 Prozent.
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Fir die Erzeugung von erneuerbarer Warme aus Solarthermieanlagen und aus
strombetriebenen Warmepumpen, die in Warmenetze einspeisen - in neue ebenso
wie in zu transformierende Warmenetze -, wird eine Betriebskostenforderung (Mo-
dul 4) gewahrt.

Antragsberechtigt gemaB der BEW sind unter anderem Unternehmen, Kommunen
(soweit wirtschaftlich tétig), kommunale Eigenbetriebe, eingetragene Vereine und
Genossenschaften.

Fazit und Ausblick

Um die Dekarbonisierung des Warmesektors zu erreichen, ist ein radikales Um-
denken notwendig. Die Transformation des Warmemarktes ist eine Schlissel-
aufgabe unserer Gesellschaft. Dafiir sind erhebliche Anstrengungen, ein durch-
dachtes Vorgehen und konkrete Umsetzungspléane notwendig. Die Einfiihrung der
kommunalen Warmeplanung und die Bundesférderung fir effiziente Warmenetze
sind hierfir wichtige Bausteine.

Alle vorhandenen CO,-armen Warmeerzeugungstechnologien haben ihre Daseins-
berechtigung und weisen jeweils spezifische Vorteile auf, die fiir eine dekarboni-
sierte Warmeversorgung nutzbar sind. Fir eine erfolgreiche Warmewende ist ein
Instrumentenmix je Urbanitatsgrad notwendig. Eine kommunale Warmeplanung
definiert den warmespezifischen Urbanitatsgrad in Abhéangigkeit von Warmedichte
und Siedlungstyp und sorgt fiir Transparenz auf Ressourcen- und Bedarfsseite.
Fir die Dekarbonisierung des Warmemarktes gilt es, ein optimales Zusammenspiel
fur die jeweiligen Urbanitatsgrade zu entwickeln und in die Gesamtstrategie des
Energiesektors einzubetten. Ebenso verfolgt das BEW einen systemischen Ansatz,
betrachtet also das Warmesystem und die Potenziale als Ganzes, und ermdglicht so
eine ganzheitliche Transformation von Warmenetzen oder den Aufbau CO,-armer
Warmenetze.

Die Warmewende bietet groBe Chancen fiir die Energiewirtschaft durch die Stei-
gerung der lokalen Wertschopfung. Die schrittweise Reduzierung fossiler Einsatz-
stoffe bei der Warmebereitstellung fordert regionale Energietrager und reduziert
die Importabhangigkeit von Erdgas, Mineralél und Kohle. Es gibt nicht die ,eine“
richtige Losung fiir den gesamten Warmemarkt, vielmehr ist die lokale Struktur zu
analysieren, um den jeweils optimalen Erzeugungsmix zu erarbeiten. Die kommu-
nale Warmeplanung und die Bundesférderung fir effiziente Warmenetze setzen
an diesem Punkt an, um die Dekarbonisierung des Warmesektors vorausschauend
und strukturiert zu gestalten.
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Langfristige Auswirkungen der Dekarbo-
nisierung auf den Unternehmenserfolg

Wahrend gut zwei Drittel der Befragten die Auswirkungen der Dekarbonisierung
auf das Unternehmen positiv bis sehr positiv einschatzen, sieht ein Viertel der
Studienteilnehmer ein Risiko fiir den wirtschaftlichen Erfolg. Nur wenige sind
der Meinung, dass die Dekarbonisierung auf den Unternehmenserfolg keine
langfristige Auswirkung hat.

Auswirkungen der Dekarbonisierung auf den Unternehmenserfolg

Sehr negativ Negativ Uberhaupt Positiv Sehr positiv
nicht

0%

In einer dekarbonisierten, dezentralen Energiewelt punkten Stadtwerke mit ihren
lokalen Marktkenntnissen und kénnen die Nachfrage nach griinem Strom, Prosu-
mer- und Eigenversorgungslésungen sowie dem Handel mit nachhaltiger Warme in
einem langfristigen Geschéaftsmodell wie zum Beispiel Fernwérme bedienen. Das
von der Bundesregierung gesetzte Ziel, den Anteil der Erneuerbaren Energien am
Bruttostromverbrauch bis 2030 auf 80 Prozent zu steigern, kann ihnen dabei zu-
satzlichen Riickenwind verleihen.

Investitionstatigkeit nach Technologie

Um das Ziel ,Klimaneutralitédt in Deutschland bis 2045 zu erreichen, muss zukiinf-
tig massiv in den Ausbau der Infrastruktur, der Erzeugungsanlagen und der Sektor-
kopplung investiert werden. Dies betrifft alle Wertschopfungsstufen: Erzeugung,
Netze sowie Vertrieb und Dienstleistungen. Fossile Brennstoffe spielen bei den
anstehenden Investitionen nur noch eine untergeordnete Rolle. Die Umstellung auf
erneuerbare Energietrager wird die Investitionsbudgets der Energieversorgungs-
unternehmen dominieren. Dies zeigen auch die Ergebnisse der Befragungen im
Rahmen der 5-D-Studie.
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Geplante Investitionstatigkeit

Photovoltaik (PV) 78%

Aut- der Achau der 2y

Stromnetzausbau 70 %

Windenergie 56 %

Warmepumpen 54 %

Warmespeicher 50 %

Ausbau der Ladeinfrastruktur 48 %
fiir Elektrofahrzeuge

Elektromobilitat 48 %

Stromspeicher 44 %

Biomasseanlagen 40%

Intelligente Stromzéhler 37%

Intelligente Warmezahler 33%

iKWK-Anlagen 30%

Nutzung von Abwarme 30 %

Power-to-Heat 26 %

Solarthermie 26 %

Nutzung von Tiefengeothermie 22%

Reamatime aue der 10%

Biogas-/Biomethananlagen 15%

Power-to-Gas 8%

Erdgasbefeuerte Heizwerke 7%

Erdgasbefeuerte KWK-Anlagen 7%

Wasserstoffbltzatriebene 4%
ahrzeuge

Ausbau Erdgasversorgung 0%

Heizbdlbefeuerte Anlagen 0%
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Der Ausbau der erneuerbaren Stromerzeugung steht oben auf der Prioritatenliste®:
Photovoltaik (78 Prozent), Windenergie (56 Prozent), Biomasseanlagen (40 Pro-
zent). AuBerdem wollen die Studienteilnehmer umfangreich in Warmesysteme
investieren: Auf- oder Ausbau der Fern-/Nahwarme (74 Prozent), Warmepumpen
(54 Prozent), Warmespeicher (50 Prozent), intelligente Warmezahler (33 Prozent),
iKWK-Anlagen (30 Prozent) und Nutzung von Abwarme (30 Prozent). Auch die
Stromnetze und zugehdrige Systeme miissen aus- und umgebaut werden. Entspre-
chend stehen Investitionen in den Stromnetzausbau (70 Prozent), in Stromspeicher
(44 Prozent) und intelligente Stromzéhler (37 Prozent) an. AuBerdem spielen Inves-
titionen in Elektromobilitat (48 Prozent) und der Ausbau der Ladeinfrastruktur fiir
Elektrofahrzeuge (48 Prozent) eine wichtige Rolle. Demgegeniiber sind Systeme auf
Basis von fossilen Energietragern (Erdgas, Heizol) nur noch von untergeordneter
Bedeutung.

Insgesamt zeigt die Befragung, dass die Investitionsbudgets der Unternehmen
schon sehr stark in Richtung klimaneutrale Wirtschaft und Gesellschaft umge-
schichtet werden, dass das Thema Warmewende bei den Unternehmen angekom-
men ist und dass auch der Ausbau der erneuerbaren Stromerzeugung sowie der
Stromnetze inzwischen oben auf der Prioritatenliste steht. Als offene Frage bleibt
noch, wie diese umfangreichen Investitionen finanziert werden kénnen.
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Nachhaltige
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Die Treiber der zukiinfrigen Investitionen - mir signifikancen
Auswirkungen auf die klassischen Geschdfrsmodelle und auch
auf die Finanz- und Ercragslage der Energieversorgungsunter-
nehmen - lassen sich unter den Schlagworten Dekarbonisierung,
Digitalisicrung sowie Dezentralisierung zusammenfassen.

Die Ziele der Bundesregierung erfordern ein sektoreniibergreifendes Agieren zwi-
schen der Strom- und Warmeversorgung sowie dem Verkehrssektor. Um die Ziele
der CO,-Reduzierung zu erreichen, miissen Energieversorger in neue Technologien
investieren und durch regenerativ erzeugten Strom moglichst viele fossile Brenn-
und Treibstoffe ersetzen.

Die Digitalisierung verdndert bestehende Prozesse grundlegend. Neue Geschafts-
modelle entstehen, disruptive Innovationen fiihren zu tiefgreifenden Marktveran-
derungen, monodirektionale Versorgungsnetze wandeln sich zu Smart Grids. Um
diese Moglichkeiten der Digitalisierung zu nutzen, sind Investitionen insbesondere
in Personal und Informationstechnologien notwendig.

Die Dezentralisierung fiihrt schlieBlich zu einer kompletten Abkehr von GroBkraft-
werken mit Leistungen im Gigawattbereich. Stattdessen entstehen viele kleine Er-
zeugungsanlagen mit Leistungen im Mega- oder Kilowattbereich. Dazu kommen
die Entwicklung und die Integration von Speichertechnologien. Das Einbinden
dieser vielzahligen Versorgungsanlagen in das Versorgungssystem sowie die be-
darfsgerechte Steuerung sind zwei der groBen
Herausforderungen der Zukunft und erfordern
hohe Investitionen.

Zeitgleich steigt der wirtschaft-

liche Druck auf die Unterneh-

men, z.B. durch die Zunahme

der Wettbewerbsintensitdt im

Vertriebsgeschaft und die da-

mit einhergehenden sinken-

den Margen, aber auch durch

die Regulierung der Strom- und

Gasnetze mit tendenziell riick-

laufigen Kapitalrenditen. Diese

Effekte verstdrken sich derzeit

durch ein Marktumfeld, das ge-

kennzeichnet ist von einem ho-

hen Preisniveau an den GroB-

handelsmarkten fiir Strom und

Gas, einer seit Jahrzehnten nicht
dagewesenen Inflationsent-
wicklung und stark steigenden

Fremdkapitalzinsen.

Notwendigkeit eines individuellen
Kontroll- und Steuerungssystems

Vor diesem Hintergrund sollten Energieversorger insbesondere die individuellen
Auswirkungen dieser Entwicklungen auf den Investitionsbedarf, die Liquiditat, die
Finanzierungsstruktur, die Erlose, die Margen und die Ergebnisentwicklung analy-
sieren und bewerten. Ein auf die individuellen Bediirfnisse des EVUs zugeschnitte-
nes Kontroll- und Steuerungssystem versetzt die Unternehmensleitung in die Lage,
die auf das Unternehmen einwirkenden Risiken rechtzeitig zu erkennen und friih-
zeitig gegenzusteuern.

Im Mittelpunkt des Kontroll- und Steuerungssystems sollte
eine mehrjahrige, nach Geschéftsbereichen differenzier-
te Unternehmensplanung stehen. Eine aussagekraftige
Planung berlicksichtigt hierbei immer die kiinftige Ent-
wicklung der Ertrags- (Plan-Gewinn- und Verlustrech-
nungen), Vermogens- (Plan-Bilanzen) und Finanzlage
(Plan-Cashflow-Rechnungen).

Die mittelfristige Unternehmensplanung ist das Ergeb-
nis einer strukturierten Analyse des Unternehmens, der
Unternehmensumwelt und der Markte. Diese Analyse ist
die Grundlage fiir die detaillierte Abbildung der zu erwar-
tenden Geschaftsentwicklung in monetéren ZielgréBen (z. B.
Erlose, Aufwendungen, Investitionen, Kapitalentwicklung etc.).
Somit bietet die Planung eine strukturierte Erfassung aller wirtschaftlich relevan-
ten SteuerungsgréBen (z.B. Investitionen, Absatzmengen, Preise, Mitarbeiteraqui-
valente etc.), eine monetare Quantifizierung der zukinftig erwarteten Entwicklung
dieser SteuerungsgréBen und eine Aggregation der einzelnen SteuerungsgroBen zu
Ergebnis-, Vermdgens- und Finanzkennzahlen.

Entwicklung einer spartenibergreifenden
Netz- und Investitionsplanung

Weiterhin erhéhen die zunehmende Kopplung der Sektoren und die steigende
Marktdynamik die Bedeutung ganzheitlicher Konzepte und einer sparteniibergrei-
fenden Planung der Strom-, Gas- und Warmeversorgung. Nur auf diese Weise las-
sen sich die begrenzten personellen Ressourcen und die zur Verfligung stehenden
Finanzmittel fir Investitionen effizient einsetzen. Zusatzlich kann eine sparten-
Ubergreifende Planung vermeiden, dass Lock-in-Effekte entstehen und unabge-
stimmt eine doppelte Infrastruktur vorzuhalten ist. Dies setzt eine sparteniiber-
greifende Verzahnung und Zusammenarbeit der technischen und kaufménnischen
Bereiche voraus.

Im Rahmen der Entwicklung der Netz- und Investitionsplanung
ist von Bedeutung, dass die Art und Weise, wie Energie in Zukunft
gefordert, umgewandelt, libertragen, gespeichert und konsumiert
wird, enorme Auswirkungen auf die Gestaltung der Strom- und
Warmeversorgungsnetze hat und derzeitig eine groBe Bandbreite
moglicher Entwicklungen denkbar ist. Die verschiedenen Szena-
rien unterscheiden sich insbesondere im gasbasierten bzw. elek-
trifizierten Anteil der Endanwendungen. Die damit einhergehenden
Unsicherheiten erfordern von Energieversorgern eine eingehende
Analyse und Erfassung potenzieller zukiinftiger Entwicklungen. Die
Integration unterschiedlicher Szenarien in die mittel- bzw. langfris-
tige Planung ermdglicht eine Analyse der Konsequenzen einzelner
Entwicklungen fiir das Unternehmen und die Identifikation hilfrei-
cher MaBnahmen.




Langfristige Planung zur Unterstltzung
der Strategieentwicklung

Auch bei der Strategie- bzw. Weiterentwicklung des Unternehmens nimmt der In-
formationsgewinn aus einer aussagekraftigen langfristigen Unternehmensplanung
eine zentrale Rolle ein. Eine detaillierte langfristige Planung kann die wirtschaft-
liche Entwicklung bei Beibehaltung der bisherigen Unternehmenspolitik aufzeigen.
Somit lasst sich erkennen und messen, ob auch in den kommenden Jahren die
Sollvorgaben erreicht werden oder ob die Umsetzung einzelner MaBnahmen (z. B.
Optimierung des Bestandsgeschéfts oder ErschlieBung neuer Geschaftsfelder) er-
forderlich ist.

Gerade im Kontext einer erhdhten Investitionstatigkeit und bei der ErschlieBung
neuer Geschaftsfelder ist die Einbindung der Gesellschafter sowie weiterer Stake-
holder, z.B. von Kreditinstituten, essenziell. Diese sind bei der Beurteilung und
Entscheidung liber die geplanten Investitionen auf eine nachvollziehbare und
Ubersichtliche Unternehmensplanung angewiesen. Aus Sicht der Kreditinstitute
wird eine transparente Planung positiv gewertet und kann das Vertrauen in eine
erfolgreiche wirtschaftliche Weiterentwicklung starken.

Wir empfehlen, die Steuerungskonzepte vor dem Hintergrund der aktuellen Risiken
und der Transformationsdynamik in der Energiebranche auf den Priifstand zu stel-
len und Verbesserungspotenziale zu nutzen. Gerade auch im Hinblick auf die kiinf-
tigen Finanzierungsherausforderungen und die damit einhergehenden Gesprache
mit Banken und Gesellschaftern ist eine intensive Auseinandersetzung mit der Zu-
kunft erfolgsentscheidend.

Bewerbung um Gaskonzessionen

Um die politische Zielsetzung eines klimaneutralen Deutschlands ab 2045 zu er-
reichen, gilt es, den Energietrdger Gas nahezu vollstandig zu substituieren. Daher
stellt sich fiir Energieversorgungsunternehmen die strategische Frage, ob die Be-
werbung um Gaskonzessionen wirtschaftlich sinnvoll ist. Bei einer regelmaBigen
Laufzeit der Konzessionsvertrage von 20 Jahren zeigen die Umfrageergebnisse ein
recht eindeutiges Bild.

Sinnhaftigkeit von Bewerbungen um Gaskonzessionen

Trifft voll zu Trifft zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu

Lediglich 6 Prozent der Teilnehmer sind der Auffassung, eine Bewerbung sei wei-
terhin wirtschaftlich ,uneingeschrankt® sinnvoll. Rund ein Drittel (35 Prozent) se-
hen eine Bewerbung eher kritisch und sogar 59 Prozent sind der Meinung, dass eine
positive Erwartung ausgeschlossen ist. Ein wesentlicher Grund fiir die weit lber-
wiegend negative wirtschaftliche Einordnung einer Bewerbung um Gaskonzessionen
dirfte sicherlich sein, dass ein ,Endlichkeitsszenario” von Gasverteilernetzen zwar
benannt wird, der Transformationsprozess jedoch noch nicht klar erkennbar ist.
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Zukunft der Gasverteilernetze

Die Unsicherheit, die mit der weiteren Nutzung von Gasverteilernetzen verbunden
ist, lasst sich anhand von drei Fragen verdeutlichen:

1. Welche kalkulatorischen Nutzungsdauern sind anzuwenden?
2. Wie sollen Wasserstoffnetze zukiinftig reguliert werden?
3. Ist eine vollstandige Substituierung von Gas bis 2045 technisch mdéglich?
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Digitalisierung

Regulierung von Gas- und Wasserstoffnetzen

Missen die kalk. Nutzungsdauern
der GasNEV angepasst werden?

76 %

Ist der Riickbau der Gasnetze
ein realistisches Szenario?

31%

Ist es technisch moglich, den Umbau
innerhalb der nachsten 20 Jahre durchzufiihren?

59 %

Erwarten Sie eine flachendeckende Umriistung
der Gasverteiler- zu Wasserstoffnetzen?

38 %

Ist die getrennte Regulierung eine
energiewirtschaftlich ,,sinnvolle® MaBnahme?

17 %

.Ja

Die Notwendigkeit, die kalkulatorischen Nutzungsdauern anzupassen, sehen
76 Prozent der Teilnehmer (24 Prozent halten die Anpassung hingegen fiir nicht
notwendig). Die Bundesnetzagentur hat mit der KANU-Festlegung* hierzu einen
ersten Schritt vorgenommen: Gasverteileranlagen, die ab dem Jahr 2023 aktiviert
werden, kénnen mit verkiirzten Nutzungsdauern (abweichend von § 6 GasNEV)
abgeschrieben werden. Die Mdoglichkeit einer Nutzungsdauerverkiirzung fiir den
Altbestand (Anschaffungsjahre 2022 und friiher) ist allerdings nicht vorgesehen.
Somit ist nicht auszuschlieBen, dass Teile der Gasverteileranlagen bis 2045 nicht
vollsténdig refinanziert werden kdnnen.

Ob ein Riickbau der Gasverteilernetze realistisch bzw. ein technischer Umbau
innerhalb der nachsten 20 Jahre moglich ist, das sehen die Studienteilnehmer
kontrar. 69 Prozent halten den Riickbau fiir ein unrealistisches Szenario, fir rund
ein Drittel (31 Prozent) erscheint er ,darstellbar®. Es vermag dann allerdings zu
liberraschen, dass die Befragten hinsichtlich der technischen Moglichkeiten, die
mit einem Umbau verbunden sind, deutlich positiver gestimmt sind: 59 Prozent
erachten einen Umbau fiir technisch méglich. Hingegen vertreten 41 Prozent die
Meinung, dass ein Umbau in dem kurzen Zeitraum nicht durchfiihrbar ist.

Eine flachendeckende Umriistung zu Wasserstoffnetzen halten 38 Prozent fiir
realistisch. Der Gberwiegende Teil von 62 Prozent sieht allerdings keine Ankniip-
fungspunkte fiir einen umfassenden Umbau fiir die Wasserstoffnutzung. Eine sehr
eindeutige Meinung vertreten die Befragten in diesem Zusammenhang zur Regu-
lierung von Wasserstoffnetzen: Eine getrennte Regulierung - auBerhalb der Gas-
verteilung - ist fiir 83 Prozent keine ,sinnvolle® MaBnahme; dies wohl vor allem,
weil ein ,synergieorientierter Um- und Ausbau ausgeschlossen wird. Daher sind
lediglich 17 Prozent sind der Auffassung, dass eine regulatorische Trennung die
energiepolitischen Zielsetzungen positiv beeinflusst.
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Die grundlegende Veranderung von der verbrauchsorientierten Erzeugung hin zu
einem erzeugungsorientierten Verbrauch ist ohne die technologischen Entwicklun-
gen der Digitalisierung nicht machbar. Die Digitalisierung transformiert nicht nur
die gesamten Wertschépfungsstufen von Stadtwerken und Energieversorgungs-
unternehmen, sondern schafft auch fiir andere Marktakteure aus der Industrie
und Digitalbranche neue Betatigungsfelder und Markteintrittsmdglichkeiten in die
Energiewirtschaft.

Vor diesem Hintergrund gilt es, die Rolle der IT in der Organisation neu zu definie-
ren. Die IT ist nicht mehr nur interner Dienstleister, sondern wird zunehmend zen-
traler Dreh- und Angelpunkt fiir den Aufbau zukiinftiger Geschaftstatigkeit bzw.
Produktinnovationen. Der zukiinftige Kundennutzen wird aus Daten generiert. Da-
mit gehoren die praktizierte Trennung von Business und IT wie auch der Entwick-
lungsstand der IT auf den Priifstand. Denn die Rolle der IT entscheidet darliber, wie
die Daten am besten genutzt, verarbeitet und bewirtschaftet werden. Mit Blick auf
die IT lassen sich bei Stadtwerken und Energieversorgern aktuell im Wesentlichen
drei strategische Ausrichtungen beobachten:

IT-Strategie

IT-Strategie IT-Strategie

kleiner Energieversorger  mittlerer Energieversorger groBer Energieversorger

- Komplettes oder teilweises | - Standardisierter IT-Betrieb | - Dezidierte Digitalisierungs-

IT-Outsourcing aufgrund
der Komplexitat, des Ent-
wicklungsbedarfs und der
Sicherheitsanforderungen
- Kooperation mit anderen
EVUs als IT-Partner Services

- Punktuelle Entwicklung strategie
innovativer Produkte fur
sich und Dritte

Kundenbindung

- Nutzung von Daten fiir
Produktentwicklung und

- Nutzung flexibler Cloud-
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Beschaftigung mit den
sieben Technologietrends

Der Megatrend der Digitalisierung wird maBgeblich von sieben Technologien und
Entwicklungen gepragt:

Praxisrelevanz der Technologietrends

Mobile 93 %

Social Media 75 %
Cloud-Computing 43 %
loT/Always on 43 %

KI/RPA 32%

Big Data/In-Memory DB 32%
Blockchain 29%

Die Studienergebnisse zeigen, dass sich Stadtwerke und Energieversorger bislang
hauptsachtlich mit den Mdglichkeiten von mobilen Endgeraten in Verbindung mit
den damit verbundenen Anwendungen sowie Social-Media-Prasenz beschaftigen.
Das verwundert nicht, nachdem diese Themen bereits fester Bestandteil unseres
gesellschaftlichen Lebens und damit beruflich wie privat allgegenwartig sind. Ge-
rade einmal 43 Prozent beschéftigen sich mit Cloud-Computing oder dem Inter-
net of Things (loT) und lediglich ein Drittel mit den Themen KIl, Big Data und den
Moglichkeiten der Blockchain-Technologie. Damit befinden sich die Energiever-
sorgungsunternehmen und Energiedienstleister hinsichtlich dieser Themen noch
in einer sehr frilhen Phase und beginnen erst, das Spektrum an Mdéglichkeiten fur
sich zu erforschen. Die haufigsten Griinde fiir die Zurlickhaltung im Energiesektor
sind die fehlenden Kompetenzen, Sorge um unzureichende Datensicherheit oder
VerstoBe gegen Compliance und nicht zuletzt die teils intransparenten Kosten so-
wie die dahinterliegende Komplexitat.
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Mobile

Der Begriff ,Mobile Technologien® bezieht sich vor allem auf die mobilen Endge-
rate, die langst jede und jeder im Alltag nutzt und die auch bei den Unternehmen
der Studienteilnehmer einen hohen Stellenwert haben. Internetfahige Gerate wie
Smartphones, Tablets und Uhren sind aktuell typische Vertreter der Mobilgerate-
technologie. Fiir Unternehmen stellt sich zwangslaufig die Frage, wie sie vom opti-
malen Einsatz mobiler Technologien profitieren kdnnen - in Bezug auf interne wie
auch auf externe Prozesse.

Einer der bedeutendsten Vorteile mobiler Endgerate ist der schnelle Zugriff auf
Echtzeitinformationen jeder Art von jedem Standort aus. Mobile Technologien und
Anwendungen bieten einen hohen Anwendungskomfort und eine intuitive Bedie-
nung. Insbesondere tragen sie dazu bei, den Unternehmen nachhaltige Wettbe-
werbs- und vielfaltige weitere Vorteile zu verschaffen.

Themen wie papierlose Projektarbeit, Fotos fiir Dokumentationszwecke oder die
Erfassung von Leistung und Verbrauch von Ressourcen sind bei den meisten Un-
ternehmen léngst gelebte Praxis. So erfassen beispielsweise Monteure relevante
Projektdaten direkt vor Ort, die durch das ERP-System dann allen Unternehmens-
bereichen zur Verfligung stehen.

Social Media

Social Media, auch als soziale Medien bekannt, sind Webseiten wie Facebook, In-
stagram, Twitter, LinkedIn oder Xing, die es Nutzern erméglichen, Inhalte zu erstel-
len, zu teilen und sich zu vernetzen. Ein wesentliches Merkmal von Social Media
ist die Interaktivitat; sie ermoglicht es Unternehmen, schnell auf ihre Zielgruppen,
Kunden, Interessenten, Fachkrafte und auch Konkurrenten zuzugreifen. Heutzu-
tage kann sich kaum ein Unternehmen leisten, nicht auf Social Media aktiv zu sein.
Die Nutzung von Social Media als Ideenquelle, Marketinginstrument, Recruiting-
Plattform und Vertriebswerkzeug ist auch bei Energieversorgern und Stadtwerken
weitverbreitet. Tatsachlich beschéaftigen sich 75 Prozent der Energieversorger und
Stadtwerke mit Social Media, um auf dem Markt wettbewerbsféahig zu bleiben und
Kundenbeziehungen aufzubauen. In einer immer digitaler werdenden Welt sind
soziale Medien unerlasslich, um mit Kunden und der Gesellschaft als Ganzes in
Kontakt zu bleiben.

Cloud-Computing

Cloud-Computing beschreibt ein Modell, das bei Bedarf - meist online und geréate-
unabhéngig - zeitnah und mit wenig Aufwand geteilte Computerressourcen als
Dienstleistung, etwa in Form von Servern, Datenspeicher oder Applikationen, be-
reitstellt und nach Nutzung abrechnet. Laut der IDC-Studie ,Data Age 2025 bildet
die Cloud als Datenspeichermedium Nummer eins das neue Herzstlick der Unter-
nehmensdigitalisierung.

Dariiber hinaus sind die schnelle Verfligbarkeit von Ressourcen, skalierbare Kapa-
zitaten, der Zugang zu Innovationen sowie flexible Preismodelle nur durch Cloud-
Technologien zu erreichen. Im Gegensatz zum langwierigen und teuren Aufbau von
traditionellen Systemen sind IT-Ressourcen aus der Cloud bei Bedarf verfligbar
(,on demand®), werden je nach Nutzung bezahlt (,pay per use*) und ermoglichen
den Aufbau einer hocheffizienten automatisierten IT. Die drei wichtigsten Arten
des Cloud-Computings sind Infrastructure as a Service (laaS), Platform as a Ser-
vice (PaaS) und Software as a Service (SaaS).
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Internet of Things (loT)

Das Internet der Dinge (Internet of Things, loT) verbindet physische Objekte
(,Things®) mit der virtuellen Welt. Intelligente Gerate und Maschinen sind dabei
miteinander und mit dem Internet vernetzt, sodass sie gegenseitig Daten austau-
schen kénnen.

Mithilfe von Sensoren erfassen sie Informationen liber ihre unmittelbare Umge-
bung, analysieren und verkniipfen diese Daten und machen sie in einem Netzwerk
verfligbar. Auf dieser Basis erledigen die Gerate bestimmte Aufgaben. Mit den so
gewonnenen Erkenntnissen lassen sich Prozesse optimieren, Kosten und Zeit re-
duzieren, Gewinne maximieren oder neue ldeen und Geschéaftsmodelle umsetzen.
Das loT bildet damit die Schliisseltechnologie fiir die Uberwachung und Orches-
trierung des komplexen Energie- und Wasser-Okosystems.

Nach Expertenschatzungen wird die Zahl der vernetzen loT Gerate rasant anstei-
gen.®

Aktuelle Anwendungsfalle von Internet of Things in der Energieversorgungswirt-
schaft sind unter anderem:

- Smart Metering

- bidirektionale Ladestationen

- Asset Performance Management
- ,vorausschauende® Wasserleitung

by
*
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Kiinstliche Intelligenz (KI) /
Robotic Process Automation (RPA)

Kunstliche Intelligenz (KI) versetzt Unternehmen in die Lage, Muster zu erkennen
und darauf basierend Losungen zur Optimierung von Prozessen zu entwerfen. Ab-
laufe lassen sich aufgrund dessen stark vereinfachen und beschleunigen. Von
Produktions- und Wartungsvorgangen bis hin zu administrativen Prozessen wird
der Einsatz kiinstlicher Intelligenz die Wertschopfung bei Energieversorgern signi-
fikant erhéhen. Es ist zu erwarten, dass die Nutzung von Kl-Technologien in den
kommenden Jahren in allen Wirtschaftssektoren rapide zunehmen wird und ins-
besondere die Energiebranche von Kl-Anwendungen profitieren kann.

KI-Anwendungen entlang der Wertschdpfungskette des Energiesektors

- Automatisches Erkennen von
Energiediebstahl

- Uberwachung des Zahlungs-
verkehrs

- Energierechnungsvorhersage

- Energiekostenoptimierung

- Ertragsoptimierung

Portfoliomanagement
g - Vorausschauende und autonome
Instandhaltung

- Datenaufbereitung und Unterstiitzung der Netzplanung
- Prognosen zur optimierten Netzsteuerung
Automatisches Demand Side Management

- Vorausschauende und autonome Instandhaltung

- Personalisierte Kundenansprache

- Optimierte Vermittlung von Dienst-
leistungen und Equipment

- Automatisierte Datenzusammen-
fihrung im CRM-System

- Trendanalyse und automatische
Warnungen

Automatisierte Energieberatung

- Optimiertes Energiemanagement

- Energiedatenmanagement und
automatische Warnungen

- Vorausschauende Instandhaltung

- Optimierung von Einsatzplanung und

Optimierte Last- und Ertrags-
prognose

Optimierte Marktanalyse und
Preisprognosen

Automatisierter Flexibilitdtshandel
Optimiertes Bilanzmanagement

- Jederzeit verfligbare virtuelle Assistenten
Automatische Auswertung von Kundenanfragen
- Trendanalyse der Kundenzufriedenheit

- Individualisiertes Angebot an Zusatzleistungen
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Auch in der Robotic Process Automation (RPA) und der Hyperautomation spielt Kl
eine entscheidende Rolle. Mit dem Trend zu gesamtheitlichen Automatisierungs-
prozessen, die alle Abldufe im Unternehmen intelligent integrieren, wird auch die
kiinstliche Intelligenz zunehmend an Bedeutung gewinnen und die Digitalisierung
in Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen kontinuierlich vorangetrie-
ben.

Big Data

Big Data umschreibt umfangreichere und komplexere Datensatze, insbesondere
aus neuen Quellen, die herkommliche Datenverarbeitungsprogramme nicht mehr
bewaltigen kdnnen. Diese immensen Datenmengen erlauben es, Probleme zu 16-
sen, die zuvor unlosbar waren.

In der Energiewirtschaft lassen sich Kunden-, CRM- oder Verhaltensdaten erfas-
sen und auswerten, um Kunden passendere Tarife anzubieten und Abwanderungen
zur Konkurrenz zu vermeiden. Dariliber hinaus ermoglicht Big Data die Entwicklung
vollig neuer Produkte und Dienstleistungen, insbesondere im Zusammenhang mit
der zunehmenden Verbreitung von Smart-Home- und Smart-Meter-Technologien.

Im Bereich der dezentralen Energieversorgung unterstiitzt Big Data bei der effizien-
ten Verwaltung und Nutzung virtueller Kraftwerke, indem eine Vielzahl von Daten
(z.B. Erzeugungs- und Verbrauchsdaten sowie Speicherkapazitdten) gesammelt
und gezielt zur Steuerung der virtuellen Kraftwerke genutzt wird. Im ldealfall wird
dabei auch die Automatisierung maximiert, um die Effizienz weiter zu steigern.

Blockchain

Eine Blockchain ist ein gemeinsam genutztes, nicht manipulierbares Register
(auch als Kontobuch, Transaktionsbuch oder Ledger bezeichnet), das den Prozess
des Aufzeichnens von Transaktionen und das Verfolgen von Assets in einem Unter-
nehmensnetzwerk erleichtert. Ein Asset kann entweder materiell (Haus, Auto, Bar-
geld, Land) oder immateriell (geistiges Eigentum, Patente, Urheberrechte, Marken)
sein. Nahezu alles von Wert I&sst sich mit einem Blockchain-Netzwerk verfolgen
und handeln, was die Risiken und die Kosten fiir alle Beteiligten deutlich senkt.

Aktuelle Anwendungsfalle der Blockchain in der Energiewirtschaft sind beispiels-
weise:

Peer-to-Peer Business to Stromhandel liber Blockchain mit Fokus auf
Customer (B2C) Endkundenbelieferung

Dienstleistungen im Bereich der Mobilitat, von
Mobilitat Ladesdulenmanagement fiir Elektroautos bis
Mobilitatsanbieter

Anlagenmanagement, Netze | Infrastrukturanwendungen und Datenerhebung

und Metering sowie Anwendungen im Bereich von Microgrids
Stromhandel Business to Geschaftsmodelle mit Fokus auf Unterneh-
Business (B2B) / Customer to | menskunden sowie Zertifizierung im Sinne von
Business (C2B) und Herkunftsnachweisen

Zertifizierung
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EXKURS

easy.REGULATION -
digitale Unterstutzun
im Netzbereich

von Jurgen Dobler und Lea Greiten




Die Aufgabenstellungen im regulacorischen Umfeld werden
zunehmend umfangreicher und komplexer. Gleichzeitig sind die
Netzrenditen weiter riickldaufig. Durch die Digitalisicrung von
Netzsteuerungsaufgaben und Arbeirsablaufen sind Effizienz-
gewinne moglich. Unsere Dienstleistungen im Bereich
casy.REGULATION konnen dazu cinen wertvollen Beitrag
leisten: Die Aufgabenstellungen sollen ,cinfach” gelingen.

Die Luft wird diinner - die Belastung steigt. Beginnend mit der 4. Regulierungs-
periode nimmt der Effizienz- bzw. Kostendruck, unter anderem durch geringere
Eigenkapitalverzinsung, noch einmal deutlich zu. Fiir Netzbetreiber gilt es daher,
den Spagat zwischen Gewinnerwartung und Verteilung von Investitions- und Un-
terhaltsbudgets zielgerichtet zu steuern. Zudem sind trotz kontinuierlich wachsen-
dem Umfang die gesetzlichen und regulatorischen Fristen einzuhalten. Man kann
auch sagen: Die Schere geht auseinander. Beispielhaft zeigt sich dies im Vergleich
der Eigenkapitalverzinsung (in den Basisjahren Strom) zum Umfang der Datenab-
frage aus dem Regulierungskonto (Anzahl Datenfelder). Die Zinssatze haben sich
nahezu halbiert - der Datenumfang hat sich vervierfacht. Wir zeigen lhnen, wie
~einfach® Regulierung dank digitaler Losungen gelingt!

Netzrendite sinkt - Aufgaben steigen

0,10 6 Tsd.

N
0,08 \ 4 Tsd.

WORUM GEHT ES?

- Sicherung der
Netzrenditen

- Effizienzsteigerung

- Fristgerechte
Aufgabenerfiillung

Eigenkapitalzins
Umfang Regulierungskonto

i i i
2011 2016 2021

— Eigenkapitalzins - Umfang Regulierungskonto
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Unser Losungsansatz zur optimierten
Netzkostensteuerung

Das digitale Netzkostencontrolling easy.REGULATION ist ein entscheidungsori-
entiertes Instrument zur Zielgewinn-, Investitions- und Unterhaltssteuerung. Die
interaktive und budgetorientierte Betrachtung erlaubt es, zielgerichtete Entschei-
dungen zu treffen. Der Vergleich mit anderen Netzbetreibern gibt Hinweise auf
mogliche Optimierungspotenziale.

Netzkostensteuerung Die interne Kostenanalyse stellt operative Kosten, Kapi-
Die Kosten im Blick talkosten und das Investitionsverhalten im Zeitverlauf dar.
behalten! Auf Basis definierter Pramissen sind unterschiedliche
Szenarien prognostizierbar. Die Kostensteuerung erfolgt
hierbei kostenarten- und leistungsorientiert. Die Fokus-
sierung gilt der Budgetkontrolle bzw. Kostensteuerung
zum nachsten Basisjahr.

Die interaktive Darstellung ermdglicht eine transparente
und zielgerichtete Analyse und Steuerung auf Ebene der
einzelnen Kostenarten und Leistungsbereiche.

Benchmarking Zur Optimierung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit wer-
Von anderen lernen! den die unternehmensindividuellen Daten in einen bilan-
ziellen und leistungsorientierten Vergleich gesetzt. Um
die eigene Effizienz im Netzbereich weiter verbessern zu
kénnen, zeigt das Netz-Benchmarking diverse Leistungs-
kennzahlen im Peergroup-Vergleich.

Ihre Vorteile

- Steuerung durch interaktive — unterjahrige - Budgetiiberwachung und
Ermittlung von Ergebniseffekten

- Identifikation von Effizienzpotenzialen durch Benchmark-Daten

- Nachhaltige Sicherung der Netzergebnisse
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Unser Lésungsansatz fiir eine effiziente Reifegrad einer innovativen, digitalen
Aufgabenerfiillung Unternehmenskultur

Um den Reifegrad einer innovativen und digitalen Unternehmenskultur zu ermit-
teln, haben wir untersucht, welche kulturellen Elemente die digitale Transforma-
tion von Unternehmen und Energieversorgern ausmachen. Diese Elemente haben
wir in vier Phasen unterteilt, die von der Planung und ersten Konkretisierung von
MaBnahmen bis hin zur zielgerichteten Umsetzung und proaktiven Entwicklung

Das digitale Workflow-Management-Tool easy.REGULATION bietet eine unterneh-
mensindividuell zugeschnittene Ubersicht iiber die gesetzlichen und regulatori-
schen Fristen, Aufgaben und Pflichten.

Aufteilung der Zunichst werden die wesentlichen Arbeitsschritte zur neuer Lésungen reichen.

Arbeitsschritte Fristwahrung erfasst. Als Hilfestellung fiir die Aufgaben-
verantwortlichen und zur Erleichterung der fristgerechten
Aufgabenerfiillung ist jede Aufgabe mit einem Start- und ; s fal
Falligkeitsdatum versehen. Eine konsistente Datengrund- Relfegrad der Dlglta“SIerung
lage wird durch die Verlinkung von ineinandergreifenden i i
Ablaufen sichergestellt. Strukturiertes Innovations- 58 % 1%

management

Zuweisung der Mit der Zuweisung der Aufgaben zu einem (oder meh- . o

Aufgaben reren) Aufgabenverantwortlichen werden eindeutig Zu- Agile Organisationsstrukturen 36% 2%
:tandl.gl.(enen. und Ansprechpartngr definiert. Du? sys- Fihrungskrafte als digitale .
emseitige Erinnerungsfunktion, die zu vorab definierten Leader/Vorbilder 27 %
Start- und Falligkeitsterminen Hinweise per E-Mail gene-
riert, schafft zusatzlichen Mehrwert. Digitalisierungskompetenzen 30%

. der Mitarbeiter

Wissensmanagement Fiir ein umfassendes Wissensmanagement und einen rei-
bungslosen Ablauf sorgen die in den jeweiligen Aufgaben Mobiles Arbeiten 44 %
hinterlegten Erlauterungen. Diese Dokumentation bietet
sowohl fur die aktuellen Aufgabenverantwortlichen als Regel Dat hut 33%
auch fiir zukiinftige Mitarbeiter oder bei Vertretungsrege- egelungen zum Datenschutz °
lungen die Basis, um die regulatorischen Aufgaben frist-
gerecht erfillen zu konnen. . PHASE 1 - Planung und Konkretisierung

A ZEEEC LN \Wzhrend der Bearbeitung wird der gesamte Prozessfort- PHASE 2 - Erste Umsetzung von Digitalisierungslésungen und
schritt mit easy.REGULATION dokumentiert. So ist er- -maBnahmen in manchen Bereichen

sichtlich, welche Aufgaben noch nicht begonnen wurden
oder ob eine Aufgabe bereits in Arbeit oder erledigt ist.
Da fiir jede Aufgabe mindestens eine verantwortliche

PHASE 3 - Umsetzung von Digitalisierungsldsungen und
-maBnahmen in allen relevanten Unternehmensbereichen

Person definiert ist, ist im Verspatungsfall eine schnelle PHASE 4 - Zielorientierter Einsatz und proaktive Entwicklung
Reaktion moglich. neuer Lésungen
I h re VO r‘te| Ie Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass sich die befragten Stadtwerke und

Energieversorger bei den Themen strukturiertes Innovationsmanagement, agile
Organisationsstruktur, Fiihrungskrafte als digitale Leader sowie Digitalisierungs-
kompetenzen der Mitarbeiter noch in einer sehr friihen Planungs- bzw. Umset-
zungsphase befinden. Bei dem Thema mobiles Arbeiten sowie den Regelungen
zum Datenschutz sind die Unternehmen dagegen bei einem weitaus fortgeschrit-
teneren Reifegrad angelangt.

- Rechtssicherheit durch fristgerechte Aufgabenerfillung

- Transparenzgewinn durch Dokumentation der Prozessschritte
(Wissensmanagement)

- Flexible Organisation durch konsistente Arbeitsabldufe und Aufgaben-
zuweisungen mit Vertretungsregelungen

Strukturiertes Innovationsmanagement

Bei den Stadtwerken besteht der groBte Bedarf an Verbesserung beim Innovations-
Jurgen Dobler Lea Greiten management. Jedes erfolgreiche Unternehmen verfiigt Giber einen Innovationspro-
Diplom-Betriebswirt (FH), M.Sc. Betriebswirtschaft zess, aber viele Unternehmen scheuen den Schritt zu einem strukturierten Prozess,
ﬁteuefbefatef o A da er interne Ablaufe, Strukturen und Kultur beriicksichtigen muss. Dies flihrt dazu,

artner dass der Innovationsprozess oft unkoordiniert ablauft und sich auf kurzfristige Losun-
gen oder vereinzelte Projekte beschrankt. Ein strukturiertes Innovationsmanagement
erfordert eine Innovationskultur und -struktur, die den Innovationsprozess fest in der
T +49 9119193 1278 Organisation verankert. Um Mitarbeiter dazu zu bringen, ihre Ideen einzubringen, ist
lea.greiten@roed|.com eine Innovationskultur erforderlich, die Kompetenz, Freiraum und Motivation férdert.

T +49 911 9193 3617
juergen.dobler@roedl.com
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Agile Organisationsstrukturen

Die Stadtwerke haben eine lange Tradition hierarchischer Strukturen und befin-
den sich in Bezug auf agile Organisationsstrukturen laut den Studienteilnehmern
noch in den Anfangen. Agile Unternehmen setzen auf kleine, autonome Teams,
die selbstorganisiert arbeiten und groBe Ziele in kleine Projekte mit kurzen Zyk-
len und Prozessen unterteilen, die in schnellen Sprints umgesetzt und fortlaufend
tiberwacht werden. Die Entscheidungen treffen die Mitarbeiter eigenverantwort-
lich, ohne dass die Fiihrungsebene sie durchsetzen wiirde. Die Mitglieder agiler
Teams bestimmen selbststéandig, welche Schritte jeweils zu gehen sind, lernen da-
bei standig hinzu und reagieren flexibel auf Herausforderungen. Agile Projektma-
nagementmethoden bieten damit eine Antwort auf die Anforderungen der heutigen
Zeit, in der Projekte immer schneller abgewickelt werden miissen.

Im Rahmen des Servant-Leadership-Prinzips steht der Projektleiter im Dienst des
Teams und nicht umgekehrt. Seine Funktion ist nicht delegierend, sondern unterstit-
zend und dienend. Um eine solche Kulturveranderung mit neuen Werten und Prinzipi-
en in einer Organisation zu verankern, sind Change-Management-Prozesse notwendig.

Fihrungskrafte als digitale Leader

Die erfolgreiche Digitalisierung von Unternehmen erfordert, dass die Geschaftsfiih-
rung sie als wichtig erachtet. Fiihrungskrafte, die mit Blick auf die Digitalisierung
erfolgreich sind, férdern die digitale Kompetenz ihrer Mitarbeiter, ermutigen sie zum
kreativen und strategischen Denken, brechen Silos auf und schaffen cross-funk-
tionale Kollaborationsstrukturen. Sie dienen als Vorbilder, indem sie selbst digitale
Technologien nutzen und liber umfassende digitale Kompetenzen verfligen. Um die
Wandlungsfahigkeit der Organisation voranzutreiben, miissen diese Flihrungskrafte
als digitale Vordenker agieren und die Vision wie auch die Strategie des Unterneh-
mens auf die digitale Transformation ausrichten. Sie miissen verstehen, dass bald
jedes Unternehmen ein digitalisiertes Unternehmen sein wird, und kontinuierlich
ihr eigenes technologisches Wissen weiterentwickeln und ausbauen.

Digitalisierungskompetenzen der Mitarbeiter

Die Digitalisierung verandert die Berufsbilder und die Anforderungen an die Quali-
fikation der Mitarbeiter. Die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen ist wichtiger
denn je. Das funktioniert nur mit entsprechenden Weiterbildungsangeboten, die
die Hemmnisse der Mitarbeiter gegeniiber neuen, digitalen Unternehmensprozes-
sen abbauen und eine kontinuierliche Entwicklung der digitalen Kompetenzen er-
moglichen.

Mobiles Arbeiten

Mobiles Arbeiten hat sich seit der Corona-Pandemie etabliert. Mehr als die Halfte
der befragten Unternehmen hat Lésungen zum mobilen Arbeiten entwickelt und
stellt eine leistungsfahige und zukunftsorientierte virtuelle Arbeitsumgebung zur
Verfligung, auch wenn ein GroBteil der Mitarbeiter die Versorgung mit Strom, Gas,
Wasser, Warme, OPNV oder Telekommunikation vor Ort sicherstellen muss.

Regelungen zum Datenschutz
Regelungen zum Datenschutz sind bei den Unternehmen bislang am starksten

ausgepragt. Aufgrund der Vorgaben der DSGVO sind die Unternehmen aber auch
rechenschaftspflichtig, dass sie die Grundsatze des Datenschutzes einhalten.
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Einschatzung zur Cybersecurity

Wie der Bericht ,Die Lage der IT-Sicherheit in Deutschland“ des Bundesamts fiir
Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) von 2022 zeigt, hat die Cyberkrimina-
litdt in den vergangenen Jahren massiv zugenommen. Immer mehr Malware, also
schadliche Software wie z.B. Viren, Wiirmer oder Trojaner, die in Computersys-
teme eindringen und dort Stérungen oder Schaden verursachen, bringen Cyber-
kriminelle in Umlauf.

Entwicklung Malware-Varianten insgesamt

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

1 Mrd.

800 Mio.

600 Mio. /

400 Mio.

Nach: Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (2023). Die Lage der IT-Sicherheit in Deutschland 2022
*PUA: Potentially Unwanted Application: Anwendungssoftware, die nicht eindeutig als Malware klassifiziert werden kann.

Auch der starke Anstieg sogenannter PUAs - potenziell unerwiinschte Anwen-
dungen - ist hervorzuheben, da sie zunachst nicht als Schadprogramme bewertet
werden. PUAs sind als Grayware eingestuft und werden - haufig mit Zustimmung
des Benutzers - auf einem mobilen Gerat oder einem Computer zusammen mit
gewiinschter Software installiert. Sie tarnen sich bei einer Installation als zuséatz-
liche Funktionen oder weitere Hilfetools der gewilinschten Software und entpup-
pen sich spater als hohes Risiko, das die Benutzersicherheit und/oder den Daten-
schutz beeintrachtigen kann. Beispielsweise zeigen sie UberméaBig Werbung an,
unterbrechen den Softwareanwender in seinem Tun, sammeln ohne Zustimmung
des Benutzers Informationen oder fiihren unerwiinschte Prozesse oder Anwendun-
gen aus, die zusatzlich Computerressourcen verbrauchen. Nachdem Cyberangriffe
in den vergangenen Jahren in erster Linie Endverbraucher und Unternehmen wie
Banken, Auskunfteien und Einzelhandler im Visier hatten, verzeichnen Sicher-
heitsbehdrden zunehmend mehr Cyberangriffe gegen Unternehmen in der Energie-
oder Wasserversorgung.
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Im Jahr 2019 beispielsweise erpressten Hacker die Stadtwerke Langenfeld und
blockierten die Datenverwaltung sowie den Mailverkehr. Fallige Abschlage von
Kunden lieBen sich nicht abbuchen und E-Mails waren nicht zustellbar.” 2020 wur-
den auch die Technischen Werke Ludwigshafen Opfer eines Hackerangriffs, bei
dem die Hacker 150.000 Kundendaten der Stadtwerke erbeuteten und im Darknet
veréffentlichten. Den Kunden wurde dringend empfohlen, Zugangsdaten wie das
Passwort zu andern. Neben den Kosten ist vor allem der Imageschaden enorm.

Die Gefahr, dass Strom, Wasser oder andere lebenswichtige Versorgungen in
Deutschland infolge von Hackerangriffen ausfallen, steigt enorm. Nicht nur durch
erpresserische Ransomware, die Daten verschliisselt, bis ein Losegeld bezahlt
wird, sondern auch durch mutwillige Sabotage durch ausldndische Nachrichten-
dienste, wie das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik in einem Be-
richt der ,Welt" bestétigt. Gleichzeitig steigt das Risiko, dass viele Geschéaftsfiihrer
die Gefahr schlicht unterschatzen und ihr Unternehmen auch aus Unwissenheit
Uber diese in den letzten fiinf Jahren massiv gestiegenen Cyberbedrohungen als
sicher einstufen. Viele horen zum ersten Mal von ,,Denial of Service“-Attacken, bei
denen Server gezielt mit so vielen Anfragen bombardiert werden, dass das eigene
System im schlimmsten Fall zusammenbricht.

Und auch das Allianz Risk Barometer setzt bereits im zweiten Jahr in Folge zwei
Risiken auf die Platze eins und zwei:

1. Cyber incidents

2. Business interruption

Beides sind klare Folgen von erfolgreichen Cyberattacken. Hier Idsst sich mutma-
Ben, dass die Versicherungsgesellschaften den Umgang mit Cyberversicherungen
anpassen (Abschluss, Tarifh6he, Beurteilung des Versicherten) und im Schadens-
fall zunehmend die Sorgfaltspflichten der Geschéaftsleitung kontrollieren werden.

Obwohl die Risiken von Cyber-Attacken deutlich zugenommen haben, behauptet
eine Uberwaltigende Mehrheit der Studienteilnehmer, dass ihr Unternehmen hin-
sichtlich der Cyber-Sicherheit sehr gut oder gut aufgestellt ist. Nur 7 Prozent sind
der Meinung, dass ihr Unternehmen in diesem Bereich Verbesserungen bendtigt.

Beurteilung bestehender Cybersecurity-MaBnahmen

. Sehr gut

Gut

Schlecht

. Sehr schlecht

EXKURS

MaBnahmen im Falle
eines Cyberangriffs

von Dr. Alexander Theusner
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Kommi es zu einem Cyberangriff auf I'T-Systeme, ist es wichtig,
darauf schnell und geordner zu reagicren. Dazu sind bereits vor-
ab die entsprechenden Schritte in Form eines internen Prozesses
fiir IT-Sicherheitsvorfalle (,Incident Response Process*) vorzu-
bereiten. Nur so kann im Angriffsfall eine cffekcive Abwehr start-
finden. Bei der Planung sollten u. a. die folgenden Punkte Beach-
tung finden.

4 Demografie

»,Root Cause Analysis®

Bei einem Cyberangriff muss im ersten Schritt ,das Ubel an der Wurzel gepackt” werden,
d. h., ein moglichst genaues Verstandnis des Vorfalls ist essenziell. Wie ist der Cyberangreifer
in die IT/in das Netzwerk eingedrungen? Was hat der Cyberangreifer tatsachlich gemacht?
Konnte der Cyberangreifer tatsidchlich auf wesentliche Daten zugreifen? Welche Daten wur-
den konkret gestohlen, abgezogen oder kopiert?

Taskforce

Schnellstmoglich sollte fiir das geordnete Vorgehen eine Taskforce gebildet werden. Die Auf-
gaben der Taskforce sind unter anderem die Klarung der Verantwortlichkeiten (,Wer macht
was?“) und der Entscheidungsbefugnisse, die Festlegung eines internen und externen Kom-
munikationskonzepts (gegeniiber Kunden, Mitarbeitern, Betroffenen), die Koordinierung der
rechtlichen Themen sowie die Meldung an Behorden (Datenschutzaufsicht, Polizeibehorden,
ggf. das BSI).

Umsetzung rechtlicher Vorgaben

Um weiteren Schaden in Form von Schadensersatzanspriichen oder BuBgeldern und schlieB-
lich auch Reputationsschaden abzuwehren, sind alle rechtlichen Vorgaben genau einzuhal-
ten. Dazu gehort insbesondere auch die Erfiillung von Rechenschaftspflichten, die fortlau-
fende Dokumentation der Risikobewertung, die Erstellung eines finalen Reports fiir Behorden
und eines Executive Summary fiir die Geschaftspartner. Auch die Information der Offentlich-
keit (durch Pressemitteilungen o. A) ist rechtlich genau abzuwagen.

Fir die Zukunft planen

Nach der Attacke ist vor der Attacke. Daher sollten die Folgen der Cyberattacke und die IT-
Sicherheit als Ganzes genau analysiert werden. Schwachstellen sind schnellstmdglich zu be-
heben, Organisation, Prozesse, Audits/Zertifizierungen (ISO IEC 27001 oder 1SIS12) sind ge-
gebenenfalls anzupassen. SchlieBlich sollte auch eine genaue Betrachtung der eingesetzten
finanziellen Mittel und der vorhandenen IT-Kompetenz Teil der weiteren Planung sein.

Dr. Alexander Theusner LL.M.

Rechtsanwalt,
Fachanwalt fiir Informationstechnologierecht
Associate Partner

T +49 9119193 1512
alexander.theusner@roedl.com

Die demografische Entwicklung in Deutschland bringt gesellschaftlich wie auch
wirtschaftlich eine Vielzahl von schwerwiegenden Veranderungen mit sich, die fiir
das Fortbestehen unseres Wohlfahrtsstaats eine groBe Herausforderung darstellen.

Mit dem demografischen Wandel ist in erster Linie das langfristige Altern der Be-
volkerung sowie der Riickgang der Bevélkerungszahl gemeint, wodurch sich auch
die Anzahl der Erwerbstéatigen verdndert. Insbesondere das Ausscheiden der so-
genannten Babyboomer-Generation wird eine erhebliche Auswirkung auf die ge-
samtwirtschaftliche Leistung Deutschlands haben, sofern nicht durch geeignete
MaBnahmen gegengesteuert werden kann. Aber auch (Ab-)Wanderungen spielen
im Zuge des demografischen Wandels insbesondere fiir strukturschwache Gebiete
eine wichtige Rolle.

Mit der Energiewende will die Bundesregierung die Energieversorgung im Strom-,
im Warme- und im Verkehrssektor auf Erneuerbare Energien umstellen. Nun ge-
lingt eine solche Transformation nicht allein dadurch, dass man sie beschlieBt.
Vielmehr sind Fachkrafte vonnéten, die in der Lage sind, die nétigen Schritte auch
umzusetzen.

Die groBe Frage lautet folglich: Kann der Arbeits- und Ausbildungsmarkt in den
kommenden zehn Jahren die dafiir notwendigen Fachkréfte bereitstellen?

Fachkraftemangel

Bereits heute bekommen 82 Prozent der Studienteilnehmer den zunehmenden
Fachkraftemangel zu spiiren. Hingegen sehen lediglich 18 Prozent der Unterneh-
men insoweit noch kein Problem auf sich zukommen.

Spirbarkeit des Fachkraftemangels

o
. Sehr stark 18 A’
Stark

Kaum

. Nicht betroffen

68 %




Fachkraftemangel nach Funktion

Insbesondere im technischen Bereich sind qualifizierte Mitarbeiter vielerorts
schwer zu finden, wie das Studienergebnis aufzeigt. Wegen dieses eklatanten
Mangels an Arbeitskraften kdnnen offene Stellen weithin nur noch nach langer
Vakanz besetzt werden. Mit Abstufungen folgen Fach- und Fiihrungskrafte im Be-
reich IT sowie kaufmannische Fach- und Flihrungskrafte und Auszubildende.

Kompetenzverluste aufgrund
betrieblicher Altersstruktur

Obwohl bei kommunalen Energieversorgern in der Regel eine duBerst geringe Mit-
arbeiterfluktuation vorherrscht, werden sich auch Stadtwerke in den kommenden
Jahren mit der Gefahr eines erheblichen Kompetenzverlusts infolge des Ausschei-
dens von wichtigen Erfahrungstréagern konfrontiert sehen.

Fachkraftemangel nach Funktion

Technische Fachkraft

79%

Fihrungskrafte Technik

54 %

Fachkraft IT

39 %

Fihrungskrafte IT

29%

Kaufméannischer
Sachbearbeiter

21%

Auszubildende

18 %

Flhrungskrafte
Kaufmannischer Bereich

18 %
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Ausscheidende Mitarbeiter in den nachsten 10 Jahren

<10% 10% -25% 25% -50% >50 %

0%

71 Prozent der Befragten gaben an, dass in den kommenden zehn Jahren 10 bis 25
Prozent ihrer Mitarbeiter ausscheiden werden. Bei 14 Prozent werden sogar 25 bis
50 Prozent der gesamten Belegschaft in den Ruhestand gehen.

Auch wenn durch die Digitalisierung Rationalisierungseffekte zu erwarten sind,
stellt sich die Frage, wie der damit einhergehende Wissensverlust sowie die zur
Gewahrleistung der Versorgungssicherheit zu erfiillenden Tatigkeiten durch geeig-
nete MaBnahmen ausgeglichen werden kdnnen.

Im Rahmen der strategischen Personalbedarfsplanung sind insoweit zentrale Fra-
gestellungen zu beantworten:

- Was miissen Mitarbeiter heute und kiinftig leisten?

- Welche Aufgaben fallen weg und welche bleiben erhalten?

- Welche neuen Aufgaben kommen auf die Mitarbeiter zu?

- Welche Anforderungen und Qualifikationen sind damit verbunden?
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Fokusthemen der Personalarbeit

Um den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern, die Arbeitgeberattraktivitat
zu steigern und auch zur Motivation der Mitarbeiter beizutragen, stehen bei den
Energieversorgern, die an der Studie teilgenommen haben, aktuell die Personal-
entwicklung, eine moderne Unternehmenskultur sowie das Personalmarketing im
Zentrum der Personalarbeit. Es folgen die Themen marktgerechte Vergiitung und
Personalbeschaffung.

Aktuelle Fokusthemen

Personalentwicklung

69 %

Moderne/agile
Unternehmenskultur

63 %

Personalmarketing

60 %

Marktgerechte Vergiitung

58 %

Personalbeschaffung

50 %

Leistungsorientierte Vergutung

In Bezug auf die Relevanz einer leistungsorientierten Verglitung gehen die Mei-
nungen der Befragten auseinander. Mit einem variablen Verglitungssystem kann
das Unternehmen zwar wirkungsvolle Anreize setzen, um Prozesse zu optimieren,
die Zusammenarbeit zu verbessern, Kosten zu senken und vieles mehr. Das Thema
~variable Verglitung” birgt jedoch auch Konfliktpotenzial, wenn es an einer guten
Umsetzung mangelt. Dies kann Mitarbeiter demotivieren oder in die falsche Rich-
tung lenken.

Haufig ist die Bemessung der Ziele die Herausforderung, die es zu meistern gilt.
Wahrend im Vertrieb das Erreichen von Absatz- und Umsatzzielen leicht zu veri-
fizieren ist, sind die Zielsetzungen in anderen operativen Unternehmensbereichen
nicht immer so eindeutig.

Marktgerechte Vergutung

Im Wettbewerb um Personal konkurrieren Stadtwerke und Energieversorger mit
der ortlichen Industrie und dem Handwerk. Dennoch halt die groBe Mehrheit der
Studienteilnehmer das Gehaltsniveau in ihrem meist kommunalen Unternehmen
flr wettbewerbsfahig.

Demgegenliber empfinden 25 Prozent der Befragten die Vergiitung ihres Unterneh-
mens als nicht bzw. eher nicht marktgerecht. Insbesondere fiir Arbeitnehmer der
gehobenen Laufbahn und Spezialisten klafft regelmaBig eine Liicke zu den Wett-
bewerbern aus der Privatwirtschaft.

Relevanz leistungsorientierter Vergltungssysteme

Sehr hohe Hohe Geringe Gar keine
Relevanz Relevanz Relevanz Relevanz

Wettbewerbsfahigkeit des Gehaltsniveaus

Ja Weitgehend ja Eher nein Nein
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Ein System einer leistungsorientierten Vergiitung setzt geschulte bzw. entspre-
chend qualifizierte Flihrungskrafte voraus, die Zielvereinbarungen treffen, die in
regelmaBigen Feedbackgesprachen gemeinsam konsensorientiert besprochen und
neu ausgerichtet werden. In der Praxis schiitten Stadtwerke ihre Boni meist mit der
GieBkanne an das gesamte Team aus, was fiir die Mitarbeiter zwar eine Zusatzver-
gutung darstellt, die jedoch keinen Anreiz zur Leistungssteigerung beinhaltet.
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Genutzte Recruiting-Kanale

Wo friiher eine Stellenanzeige in einer Online-Jobbdrse genligte, um eine ausrei-
chende Anzahl an Bewerbungen zu generieren, missen die Unternehmen heute
immer mehr Kanéale bespielen, damit sie ihre offenen Stellen besetzen kdnnen.
Der Arbeitsmarkt wandelt sich, weshalb es Zeit ist, auch die eigenen Recruiting-
Strategien und ihre Kanéle zu hinterfragen.

Die Stadtwerke der Studienteilnehmer setzen in erster Linie auf die personliche
Empfehlung seitens ihrer Angestellten. Eine Mitarbeiterempfehlung vereint so man-
chen Vorteil auf sich: Der Angestellte kennt den potenziellen neuen Mitarbeiter und
kann einschatzen, ob er in das Unternehmen und in die Unternehmenskultur passt
oder nicht. Haufig ist die Passgenauigkeit bei Mitarbeiterempfehlungen sehr hoch.

Genutzte Recruiting-Kanéle zur Personalbeschaffung

Personliche Empfehlung

[o)
von Mitarbeitern 93%
Social Media Marketing 68 %
Tageszeitungen 68 %
GroBe Jobborsen wie 61%
Stepstone, Monster ?
Branchenspezifische Portale, o
z. B. VKU 46%
Headhunter 32%
Jobborsen-Messen 32%
Zusammenarbeit mit Hochschulen 25 9%
(Abschlussarbeiten im Unternehmen) °
Hochschulrecruiting 21%

Social Media Marketing und Tageszeitungen folgen als zweitwichtigste Recruiting-
Kanale. GroBe Jobbdrsen rangieren auf Rang drei. Dass das Hochschulrecruiting
sowie die Zusammenarbeit mit Hochschulen in Form der Vergabe von betriebli-
chen Bachelor- und Masterarbeiten lediglich ca. 21 bis 25 Prozent der Studien-
teilnehmer nutzen, verwundert vor dem Hintergrund, da die energiewirtschaftliche
Digitalisierung und die Energiewende zahlreiche spannende und komplexe Fragen
aufwerfen, die mittels Bachelor- und Masterarbeiten beleuchtet werden konnten.
Gleichzeitig ware es moglich, im Zuge dessen wertvolle Kontakte zu kniipfen, um
vakante Positionen zu besetzen.
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EXKURS

Ist die Vergutungs-

struktur von Stadt-
werken noch zeitgemali?

von Christian Riess und Benjamin Zwinscher

6/




Stadrwerke miissen sich in den kommenden Jahren massiven per-
sonalstrategischen Herausforderungen stellen, denen sie mit Blick

auf die Sicherstellung der zukiinfigen personcllen Leistungsfa-
higkeir mir geeigneren MafSnahmen begegnen miissen.
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Im Sommer 2022 haben wir alle durch die Medien oder persdnliche Erfahrungen
in den langen Warteschlangen an deutschen Flughafen erfahren, welche Auswir-
kungen ein Mangel an geeignetem Fachpersonal haben kann. Die Corona-Pan-
demie hat auch das eklatante Defizit an Pflegekréften ins 6ffentliche Bewusst-
sein geriickt, wahrend die Gastronomiebranche derzeit mit pandemiebedingten
Folgen im Personalbereich zu kdmpfen hat. Die Energie- und Wasserwirtschaft
sieht sich ebenfalls immensen Herausforderungen gegeniiber, bedingt durch eine
im Vergleich zu anderen Branchen deutlich dltere Belegschaft und einen starken
Wettbewerb um qualifizierten Nachwuchs. Angesichts dieser Gegebenheiten hat
das Personalmanagement von Stadtwerken regelmaBig die Gibergeordneten Ziel-
setzungen, den zukiinftigen Personalbedarf (quantitativ und qualitativ) auf Basis
der Unternehmensstrategie zu sichern, eine angemessene Vergiitung zu gestalten
(ggf. durch Einfliihrung leistungsorientierter Verglitungskomponenten), neue Ent-
wicklungs- und Karrieremodelle einzufiihren, flexible Arbeitszeitmodelle zu imple-
mentieren und die Wahrnehmbarkeit als attraktiver Arbeitgeber durch Personal-
marketing zu starken.

Gehaltsbenchmark als erster Schritt zur Analyse der
bestehenden Verglitungsstrukturen

Da das Gehalt fiir viele Mitarbeiter den wesentlichsten Faktor bei der Bewertung
der Attraktivitat ihres Arbeitgebers darstellt, ist es fiir Stadtwerke von entschei-
dender Bedeutung, die Angemessenheit ihrer Vergiitung im Vergleich zum Markt zu
verstehen. Insbesondere bei der Gewinnung und Bindung hochqualifizierter Mit-
arbeiter spielen marktgerechte Gehalter eine entscheidende Rolle.

Um eine angemessene und marktgerechte Verglitung der Mitarbeiter sicherzustel-
len, finden regelmaBig Gehaltsanalysen statt. Unter Beriicksichtigung von Faktoren
wie UnternehmensgroBe, Standort und Anforderungen der Stelle werden dabei die
aktuellen Gehaltsstrukturen des Unternehmens mit denen vergleichbarer Unter-
nehmen innerhalb und auBerhalb der Branche verglichen. Der Gehaltsbenchmark
hilft auch dabei, die Gehaltsstrategie transparenter zu gestalten und das Vertrauen
und die Motivation der Mitarbeiter zu erhdhen, indem das Unternehmen klar dar-
legt, dass die Vergiitung wettbewerbsfahig ist. Eine transparente Gehaltsstrategie
kann auch dazu beitragen, Konflikte und Missverstandnisse zu vermeiden.

Auch bei Anwendung tarifvertraglicher Vergitungs-
systeme gewinnen leistungsorientierte Vergiutungs-
bestandteile an Bedeutung

Eine wesentliche Rolle nach der Uberpriifung der Marktgerechtigkeit der eigenen
Vergiitungsstrukturen kann - falls noch nicht vorhanden - auch die Einflihrung von
leistungsorientierten Vergiitungsbestandteilen einnehmen. Der bei Stadtwerken
regelmaBig zur Anwendung kommende ,Tarifvertrag Versorgungsbetriebe* (TV-V)
erlaubt die Gewahrung einer Leistungszulage bzw. -pramie (§ 6 Abs. 5 und 6 TV-V).
Eine angemessene leistungsbezogene Vergltungspolitik tragt dazu bei, die Anfor-
derungen an die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens bestmdglich auf die Leis-
tungsmoglichkeiten der Mitarbeiter abzustimmen. Hierzu bedarf es jedoch eines
klaren, gut administrierbaren Verfahrens, das genau an die individuelle Unterneh-
menskultur und an die jeweiligen Anforderungen angepasst ist.

Aufseiten der Mitarbeiter flihren Zielvereinbarungen fiir konkret messbare Kenn-
zahlen in der Regel zu mehr Verantwortungsbewusstsein und Motivation fiir das
eigene Ergebnis, aber auch fiir das des Teams, des Bereichs und des gesamten
Unternehmens. Mehr Verantwortung und Gestaltungsmoglichkeiten bei den eige-
nen Arbeitsabldufen zum Zweck der bestméglichen Zielerreichung binden das Per-
sonal somit stérker an das Unternehmen.

Die Definition von Kennzahlen zur Zielerreichung sollte nach der sog. ,SMART-
Regel” erfolgen. Danach sind die Ziele spezifisch, messbar, akzeptabel, relevant
und terminiert zu vereinbaren.

- Spezifisch (specific): Ziele sollten klar und eindeutig definiert sein, damit ein
gemeinsames Verstandnis besteht, was genau erreicht werden soll. Die Fragen
sWas soll erreicht werden?“ und ,Warum ist das wichtig?“ sollten unmissver-
standlich beantwortet werden kénnen.

- Messbar (measurable): Ziele sollten quantifizierbar sein, damit sie gemessen
und Uberwacht werden kdnnen. Die MessgréBen sollten klar definiert und die
Messverfahren bekannt sein.

- Erreichbar (achievable): Ziele sollten realistisch sein, um die Motivation zu er-
hohen und ein Gefiihl der Erreichbarkeit zu schaffen. Wenn Ziele zu anspruchs-
voll oder unrealistisch sind, kann das dazu fiihren, dass Mitarbeiter frustriert
sind und das Ziel aufgeben.

- Relevant (relevant): Ziele sollten mit den strategischen Zielen und der Strategie
des Unternehmens in Einklang stehen. Ein Ziel, das nicht zur Gesamtstrategie
des Unternehmens passt, wird nicht den gewilinschten Nutzen bringen.

- Zeitgebunden (time-bound): Ziele sollten einen klaren Zeitrahmen haben, damit
der Fortschritt regelmaBig liberwacht und gemessen werden kann. Ein Ziel ohne
Zeitrahmen kann zu Verzdgerungen und ineffektivem Arbeiten fiihren.

Wie bei der Grundverglitung ist es auch bei variablen Gehaltsbestandteilen wich-
tig, das Anforderungsniveau der Ziele entsprechend der technologischen und orga-
nisatorischen Entwicklung der jeweiligen Tatigkeit regelmaBig zu tberpriifen und
gegebenenfalls anzupassen.

Da die Einflihrung variabler, leistungsorientierter Verglitungen oft einen Paradig-
menwechsel in kommunalen Stadtwerken darstellt, ist ein zentraler Erfolgsfaktor
die diesbeziigliche Akzeptanz aufseiten der Fiihrungskrafte und der Belegschaft.
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Vergltung ist nur ein Bestandteil des Personalmanagements

Modernes Personalmanagement

Personalfiihrung Chancengleichheit Gesundheit Wissen
& Diversitat & Kompetenz

Fihrung und Familie und Beruf Physische und
Kommunikation psychische
Gesundheit
Partizipation und Demografie
Motivation

Organisationale
Stabilitat

Arbeitsorganisation Frauenférderung
und Arbeitszeit

Personal-
entwicklung

Lebenslanges
Lernen

Wissenstransfer

Faire, atcrakeive Arbeitsbedingungen & Leistungsvergiitung

5 Diversifizierung

Wer sich den personalstrategischen Herausforderungen stellt, kommt
nicht umhin, auch tber passende und zukunftsfahige Vergiitungsstruk-
turen nachzudenken, um den individuellen Anspriichen und Bediirfnis-
sen der Beschaftigten gerecht zu werden. Dies bedeutet in manchen
Fallen auch, sich von jahrelang praktizierten Verglitungsmodellen zu
verabschieden und diesbeziiglich offen fiir Veranderungen zu sein.

Ein umfassendes Personalmanagement geht jedoch deutlich tiber die
Angemessenheit der rein monetdren Verglitung hinaus. Es beinhaltet
beispielsweise auch ein stimmiges Personalentwicklungskonzept sowie
die Flexibilisierung der Arbeitszeit, die die berufliche und persodnliche
Entwicklung von Mitarbeitern einbezieht. So ist es heutzutage unbedingt
notwendig, auch die gestiegene Sensibilisierung der Beschaftigten z. B.
in Bezug auf die Themen ,Work-Life-Balance® sowie ,individuelle beruf-
liche Weiterentwicklung® entsprechend zu beriicksichtigen.

Christian Riess

Diplom-Kaufmann
Associate Partner

T +49 221949 909 232
christian.riess@roedl.com

Benjamin Zwinscher

Diplom-Betriebswirt (FH)
Senior Associate

T +49 9119193 3575
benjamin.zwinscher@roedl.com

Obwohl! die Energiewende und die Digitalisierung derzeit die Diskussion in der
Energiebranche beherrschen, sind bislang keine neuen Geschéaftsmodelle erkenn-
bar, die geeignet waren, die entstehenden Ertragsriickgénge in groBerem Umfang
zu kompensieren. Die Sorge, dass das althergebrachte Commodity-Geschéft durch
disruptive Geschéaftsmodelle innovativer Unternehmen der Privatwirtschaft ge-
fahrdet ist, erscheint jedoch (bislang) unberechtigt. Dennoch stellt sich die Frage,
was Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen tun kdnnen, um fiir die sin-
kenden Ergebnisbeitrage in ihren klassischen Wertschopfungsstufen einen Aus-
gleich zu schaffen.

Diversifizierungsstrategien

Grundsétzlich besteht die Chance, neue Geschaftsmodelle entlang der folgenden
Diversifizierungsstrategien zu entwickeln:

1. Vertikale Diversifizierung

Unter der vertikalen Diversifizierung sind neue Betatigungsfelder entlang der Wert-
schopfungskette zu verstehen. In vielen Féallen sind Stadtwerke und Energieversor-
gungsunternehmen bereits auf mehreren Stufen der Wertschépfungskette aktiv.
Der Blick auf die jeweils vorgelagerten Prozesse kann helfen, neue Dienstleistun-
gen zu identifizieren und so die Wertschopfung zu erhéhen.

2. Horizontale Diversifizierung

Die horizontale Diversifizierung beschreibt neue Geschaftsfelder in unmittel-
barer Ndhe zum Kerngeschéft, z. B. die Erganzung des Produktportfolios um Gas
oder Fernwarme. Die Analyse, welche weiteren Produkte auf der jeweiligen Wert-
schopfungsstufe denkbar sind, bringt gegebenenfalls neue passende Geschafts-
felder ans Licht. Stadtwerke als Energieexperten kénnten mit dem Vertrieb von
technischen Anlagen wie Wallboxen (inkl. Ladetarif), PV-Anlagen und Batterie-
speichern neue Cross-Selling-Potenziale nutzen. Ebenso erweitern Energiebera-
tungen und Dienstleistungen im Zusammenhang mit neuen Wohnquartieren sowie
Contracting-Angebote die eigene Produktpalette.

3. Diagonale Diversifizierung

Die diagonale Diversifizierung beschreibt die Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen in Geschéaftsfeldern, die lediglich peripher mit dem Kerngeschéaft
verkniipft sind. Aber auch dafiir kann es gute Griinde geben, sofern sich Synergie-
effekte ergeben oder Cross-Selling-Potenziale heben lassen. Als Beispiele dafiir
sind die Breitbandinfrastruktur, die damit verbundenen Dienstleistungen sowie der
anlaufende Markt der Elektromobilitat zu nennen.
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Vertikale Diversifizierung entlang
der Wertschopfungsstufen
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Nutzung

Die herkémmliche Férderung von Priméarenergie (Abbau von Kohle 0. A)
ist flr die wenigsten Stadtwerke relevant. Jedoch fallen auch die Er-
schlieBung von industrieller Abwarme, die Klarschlammtrocknung zur
Monoverbrennung und die Erzeugung von Holzpellets unter diese Pro-
zessstufe.

Die Erzeugung von Energie (Strom, Warme, (Bio-)Erdgas) gehort be-
reits zum Standardgeschéft vieler Stadtwerke. Jedoch ist die (flexible)
Energieerzeugung vor dem Hintergrund abnehmender Kapazitéaten, zu-
nehmender Volatilitdten und steigender Nachhaltigkeitsanforderungen
nach wie vor ein priifenswertes Betatigungsfeld. Auch das Wirken als
Contractor oder Betreiber von Mieterstrom-PV-Anlagen und Blockheiz-
kraftwerken kann die eigenen Geschéftsfelder erganzen.

Der Handel und die Beschaffung sind in den vergangenen Jahren zuneh-
mend unter Druck geraten, und vor dem Hintergrund der Digitalisierung
drohen weitere Herausforderungen. Das zu praferierende Modell in die-
sem Bereich ist daher haufig die Kooperation mit anderen Stadtwerken,
um Risiken zu streuen und Kompetenzen zu biindeln.

Die Verteilung der Energie gehort gleichfalls zum Kerngeschaft der
meisten Versorgungsunternehmen. Erweiterungen sind jedoch im Be-
reich der Steuerung und Flexibilisierung denkbar, auch wenn die Rah-
menbedingungen aktuell noch nicht geschaffen sind. Ebenso sollten
die Chancen im Bereich des Messstellenbetriebs (Strom, Gas, Warme)
geprift werden.

Nach wie vor lassen sich mit der Grundversorgung oder den vorhande-
nen Standardprodukten hohe Umsatze erzielen - neue Produkte sind
jedoch denkbar und fiir den langfristigen Geschéftserfolg nahezu un-
verzichtbar. Zu erwahnen sind Online-Tarife, kundengruppenspezifische
Produkte (flir Familien, Studenten oder die dltere Generation), Mieter-
strommodelle oder verbrauchsunabhéngige Tarife (Stromflat).

Die letzte Stufe der Wertschépfung wird haufig nicht weiter betrachtet,
doch lassen sich auch ,hinter dem Zahlpunkt® interessante Geschéafts-
modelle identifizieren. Die Unterstiitzung bei der effizienteren Energie-
verwendung durch Energieberatung, Effizienz-Contracting sowie Mess-
und Abrechnungsdienstleistungen in der Kundenanlage kdnnen das
eigene Produktportfolio passend ergénzen.
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Umsetzung der Diversifizierungs-
strategien

Die Umsetzung von Diversifizierungsstrategien kann in drei Formen erfolgen:

1. Eigenentwicklung

Die Stadtwerke bzw. das Energieversorgungsunternehmen wachst aus eigener
Kraft und entwickelt neue Produkte selbst. Diese Entwicklung ist vor allem in Be-
reichen Erfolg versprechend, die nahe am Kerngeschaft liegen, z.B. Mieterstrom,
Energie-Contracting, Immobilienverwaltung, Messdienstleistungen, StraBenbe-
leuchtung u.A., da das Unternehmen das erforderliche Know-how mit vertretba-
rem Aufwand - teils im Bestand - aufbauen kann.

2. Ubernahme

Ein anderes Unternehmen wird einschlieBlich der gewiinschten Produkte hinzu-
gekauft. Zielobjekt sind in der Regel innovative IT-Start-up-Unternehmen, die mit-
samt ihrem Personal und dem dort vorhandenen Know-how tibernommen werden.

3. Kooperation

Neue Produkte werden gemeinsam mit einem Kooperationspartner entwickelt
oder es werden im Sinne einer Fokussierung im Rahmen der Zusammenarbeit mit
dem Kooperationspartner Win-win-Situationen geschaffen, um Arbeitsprozesse
effizienter zu gestalten. Teils werden hierzu gemeinsame Gesellschaften gegriindet
oder Beteiligungen erworben.

Im Hinblick auf das Potenzial der Kosteneinsparungen und Synergieeffekte finden
derzeit insbesondere Kooperationen groBen Anklang - sei es durch die Biindelung
der Geschaftsfelder Erzeugung, Netz und Vertrieb, durch die Fokussierung auf die
Netze als reiner Infrastrukturdienstleister oder durch die Konzentration auf die Ver-
besserung des Kundenservices als (digitaler) Serviceprovider und Dienstleister.
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EXKURS

Kooperationen -
Synergien in Win-win-
Situationen nutzen!

von Diana Basilio

Die komplexeren Anforderungen in der Energiewirtschaft rragen
dazu bei, dass Stadrwerke und andere Energieversorgungsunter-
nehmen in zunehmendem MafSe Kooperationen eingehen. Griinde
sind u. a. regulatorische Anforderungen, Fachkrdfremangel,
Kostendruck und Aufbau innovativer Geschdfrsmodelle. Im Folgen-
den geben wir einen Uberblick iiber die Zicle und die Handlungs-
maoglichkeiten in Bezug auf Kooperationen fiir Energieversorgungs-
unternehmen.

Die Bewertung von Kooperationsstrategien lasst sich horizontal, vertikal und diago-
nal untergliedern:

Uberregionaler
Vorlieferant
Finanzdienstleister,
Versicherungen,
Banken
Nachgelagerter
Kunde
Mobilitdtsanbieter
Kommunaler Kommunaler Kommunaler
Energieversorger A Energieversorger B Energieversorger C
. Horizontale Kooperation Vertikale Kooperation . Diagonale Kooperation

Horizontale Kooperationen setzen Stadtwerke, Regionalversorger und andere
Energieversorgungsunternehmen aktuell am haufigsten um. Das belegen viele Bei-
spiele, in denen Stadtwerke auf ausgewahlten Gebieten mit einem oder mehreren
Stadtwerken in der Region zusammenarbeiten.
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Vertikale Kooperationen betreffen die Zusammenarbeit mit Vorlieferanten oder
nachgelagerten Kunden der Energieversorgungsunternehmen. Die Beteiligung von
Energiekonzernen an Stadtwerken - in der Vergangenheit oft zur Absicherung von
Absatzmarkten genutzt - kann als vertikale Kooperation interpretiert werden. Die
Zusammenarbeit von Stadtwerken mit der Wohnungswirtschaft stellt ebenfalls
eine vertikale Kooperation dar, wenn z.B. gemeinsam Quartierskonzepte und Mie-
terstrommodelle umgesetzt werden.

Diagonale (bzw. laterale) Kooperationen betreffen Unternehmen, die in unter-
schiedlichen Branchen téatig sind. Beispiele sind die Zusammenarbeit eines Ener-
gieversorgungsunternehmens mit einem Mobilitdtsanbieter, um ein Komplettpaket
flir E-Mobilitat anbieten zu kdnnen.

Kooperationsgrad und Wertschépfungsstufen

Hinsichtlich des Kooperationsgrades sind nicht-bindende Kooperationen, vertrag-
liche Zusammenarbeiten, die Griindung gemeinsamer Tochtergesellschaften und
Fusionen zu unterscheiden. Das folgende Diagramm zeigt verschiedene Koopera-
tionsgrade entlang der Wertschopfungsstufen eines Energieversorgungsunterneh-
mens:

Fusion .
Tochter-
gesellschaft

Vertraglich

Nicht
bindend

Kraftwerks-
gesellschaft

Regionale Netz-
gesellschaft

Vertriebs-
gesellschaft

Handels-
gesellschaft

Projekt- Netzservice-
gesellschaft gesellschaft

Dienstleistungs-
gesellschaft

Kraftwerks- Netzdienst- Einkaufs- Vertriebsmarke, White-Label-
scheibe leistungen gemeinschaft ~ White-Label- Produkte
Produkte
ffffffffffffffff Netzwerke — — — — — — — — — —

Unternehmens-
fusion

Service-
gesellschaft

Full-Service-
Dienstleister

Y (Y (Y Y )
S

()
%

Erzeugung Netz Handel Vertrieb Dienst- Gesamte
leistungen  Wertschopfungs-
stufe
. Grad der Kooperation Wertschopfungsstufen
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Praxisbeispiel

Bei unserer Umsetzungsbegleitung des interkommunalen Kooperationsprojekts
der Regionalwerke Neckar-Kocher GmbH & Co. KG, bei dem Teilbereiche der drei
Stadtwerke Bad Friedrichshall, Neuenstadt a. K. und Neckarsulm erfolgreich eine
neue interkommunale Kooperationsgesellschaft gegriindet haben, ergaben sich
folgende Erfolgsfaktoren und Hiirden:

SEGIESEISGIERN - Ergebnisoffene Untersuchung der kiinftigen
Herausforderungen

- Friihzeitige Information und Einbindung der
Mitarbeitenden

- Zentrale Kommunikation mit den Behorden

- Interdisziplindrer Ansatz aus einer Hand (Organisation
und Prozesse, Arbeitsrecht, Standort und IT,
Gesellschafts- und Vertragsrecht, Steuern, Regulierung,
Businessplan und Anteilsverteilung)

- Zusammenarbeit der drei Werke auf Augenhdhe

- Politischer Konsens tiber die Notwendigkeit einer
Kooperation

- RegelmaBige Gremienarbeit

- Aktive Einbindung der Personalrdte wahrend des
gesamten Projektverlaufs

Hirden

- Einholung der steuerlichen verbindlichen Auskunft

- Genaue prozessuale und organisatorische
Ausgestaltung

- Harmonisierung der IT und Technik/IT-Migration

- Arbeitsrechtliche Fragestellungen (insb. TVGD vs. TV-V)

- Teilweise Anderung des Arbeitsstandorts und der
Anfahrtswege

- Zeitnahe Erstellung der Jahresabschliisse

- Regulatorische Themen (z.B. Zusammenlegung der
Erl6sobergrenze)

Vorgehensweise

Kooperationsiiberlegungen erfordern jedoch eine sorgfaltige Vorpriifung und eine
fundierte Begleitung in der Umsetzung. Es gilt, die potenziellen Synergien und Ska-
leneffekte, aber auch Divergenzen entlang des Kooperationspfads anhand konkre-
ter UmsetzungsmaBnahmen aus prozessualer Sicht zu bestimmen. Weiterhin tra-
gen die Erstellung und Abstimmung eines einheitlichen Kommunikationskonzepts
zwischen den betroffenen Akteuren sowie die friihzeitige Einbindung aller Stake-
holder ganz entscheidend zum Erfolg einer Kooperation bei. Um ein komplexes
Kooperationsprojekt erfolgreich umsetzen zu kdnnen, ist es ratsam, die folgenden
Aspekte zu beriicksichtigen:

- Einsetzen eines Lenkungskreises mit allen wesentlichen Akteuren fiir eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit

Festlegen von verbindlichen Kommunikationsregeln

Ermitteln moglicher wirtschaftlicher und sonstiger Vorteile sowie Hemmnisse
und Nachteile durch die Kooperation (ggf. in Form einer Machbarkeitsstudie)
Erstellen eines Businessplans inklusive eines Vergleichs mit/ohne Kooperation
und Quantifizieren der Auswirkungen auf den Unternehmenswert

Klaren der Verteilung von Chancen und Risiken (wirtschaftlich, steuerlich, tech-
nisch, rechtlich)

vertragliches Umsetzen der Strategie und der zugehérigen Chancen und Risiken
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Fazit

Fiir das Gelingen einer Kooperation ist es besonders wichtig, dass alle wesentlichen
Akteure (Werkleiter/Geschéftsfiihrung, Gesellschafter, Mitarbeiter) hinsichtlich
Strategie, Zielen und langfristiger Perspektive einer Meinung sind und nachfolgen-
de Fragen wohliberlegt abwagen:

- Welche Chancen und Risiken sind mit der Kooperation verbunden?

- Welche Vorteile bringt die Zusammenarbeit mit diesem Unternehmen?

- Wie sehen die Synergieeffekte und die Antagonismen aus und wie hoch sind
die geschatzten zukiinftigen Kostensenkungspotenziale bzw. der potenzielle
Gewinn?

- Welches Unternehmen ist von der Unternehmenskultur, dem Image, der Vision,
der Ausrichtung und der regionalen Néhe fiir eine Zusammenarbeit am besten
geeignet?

Erfolgreiche und auch manche nicht erfolgreiche Kooperationsprojekte zeigen:

1. Eine gute Vorbereitung und ein im Rahmen der Umsetzung stringentes Projekt-
management sind sehr wichtig!

2. Die Vertrauensbasis ist die entscheidende Grundlage.

3. Die anvisierten Vorteile werden von allen Kooperationspartnern gesehen und
daher auch tatséchlich realisiert.

Nachdem die Herausforderungen fiir Stadtwerke und andere Energieversorgungs-
unternehmen in den nachsten Jahren weiter zunehmen werden, kénnen Koope-
rationen eine wichtige Schliisselfunktion leisten, damit kommunale Unternehmen
auch in Zukunft wirtschaftlich erfolgreich agieren und neue Produkte und Dienst-
leistungen am Markt platzieren konnen.

Diana Basilio

M. Sc. Energie- und Finanzwirtschaft
Associate Partner

T +49 2219499 092 28
diana.basilio@roedl.com

Stadtwerke auf dem Weg zum
Infrastrukturdienstleister

Der Trend der Weiterentwicklung vom Energieversorgungsunternehmen zu einem
Infrastrukturdienstleister ist ungebrochen. Um am Markt weiter zu bestehen, miis-
sen langfristig die lokalen Kundenbediirfnisse im Mittelpunkt stehen. Stadtwerken
bietet sich hier die Chance, zu einer Kooperationsplattform zu werden, die in Zu-
sammenarbeit mit verschiedenen Partnern lokale Dienstleistungen anbieten.

In der dezentralen Energiewelt von heute und morgen sind integrierte, sektor-
Ubergreifende Versorgungslésungen sowie E-Mobilitdt und Ladeinfrastruktur fiir
78 Prozent der Studienteilnehmer von hochster Relevanz, gefolgt von den Themen
Quartiersentwicklung (74 Prozent) und Energievermarktung/PPAs (65 Prozent).

Relevanz von Geschaftsfeldern

Integrierte Infrastrukturpunkte fiir die
Endkunden (z. B. Wallbox, PV, Warmepumpen)

78 %

E-Mobilitat und Ladeinfrastruktur

78 %

Quartiersentwicklung

74 %

Energievermarktung/PPAs

65 %

Breitband/Telekommunikation

44%

Smart-City-Dienstleistungen

44 %

Speichertechnologie/Regelenergie

37%

Immobilienwirtschaft

30%

THG-Quotenhandel

26 %

Jeweils 44 Prozent der Befragten messen den Themen Breitband/Telekommunika-
tion sowie Smart-City-Dienstleistungen eine hohe Bedeutung bei. Die Speicher-
technologie/Regelenergie und die Immobilienwirtschaft spielen lediglich bei ca.
einem Drittel, der THG-Quotenhandel nur bei rund einem Viertel der Befragten
eine wichtige Rolle.
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Smart-City-Leistungen

Der urbane Lebensraum befindet sich im Wandel. Smart-City-Initiativen zielen da-
rauf ab, die Lebensqualitat in Stadten durch die Integration von Technologien und
die Optimierung der Ressourcennutzung zu verbessern. Stadte und Regionen ent-
wickeln sich zu Smart Citys bzw. Smart Regions - fiir mehr Lebensqualitat und
Nachhaltigkeit.

Als Betreiber der 6rtlichen Versorgungsinfrastruktur sind Stadtwerke und andere
kommunale Energieversorger dafiir pradestiniert, eine bedeutsame Rolle in ihrer
Smart City einzunehmen. Die ohnehin notwendige Digitalisierung der bestehen-
den Versorgungsinfrastruktur lasst sich nutzen, um Synergien zu heben und stu-
fenweise sowie kosteneffizient ein neues Geschéftsfeld aufzubauen. Kommunale
Energieversorger kdnnen dabei von ihrer Marktstellung, dem regelmaBigen Kun-
denkontakt sowie dem hohen Vertrauen seitens der Biirger profitieren. Gleichzeitig
sind der Schulterschluss mit der Kommune und die gemeinsame Erarbeitung einer
Smart-City-Strategie entscheidende Bausteine fiir die Entwicklung neuer Wachs-
tumspotenziale.

Vorhandenes Know-how zur Planung und Umsetzung

einer Smart City

o o

Mehr als die Halfte der Befragten gibt an, dass ihr Unternehmen bereits liber Know-
how zur Planung und Umsetzung von Smart-City-Leistungen verfiigt. Der Ubrige
Teil der Befragten raumt ein, dass kaum oder gar kein Know-how vorhanden ist. In
der Praxis mangelt es haufig nicht nur an fachlicher Kompetenz, sondern auch an
fehlenden personellen Kapazitdten bzw. einer Person, die sich dieses Themas in-
nerhalb der Organisation annimmt. Vor dem Hintergrund dieser Gemengelage ver-
wundert es nicht, dass bisher nur wenige Stadtwerke dieses neue Geschéftsfeld
tiefgriindig erschlossen haben.

y

EXKURS

y

Smart City

von Christoph Spier
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Eine Smart City soll durch den Einsacz von Digitalisierung
cthizienter, nachhalciger und foreschricelicher sein. Einzelne
Technologien sollen so vernerzr sein, dass sich die Lebensquali-
tdc einer Stadk fiir all ihre Einwohner verbessert. Smart Citys
stehen fiir einen geringeren Ressourcenverbrauch, fiir Klima-
schutz, fuir innovarive Mobilitdcskonzepre und eine nachhalrige
Stadrentwicklung,

Die Smart City verbindet so viele verschiedene Tatigkeitsbereiche von Stadtwerken
und kommunalen Energieversorgern wie kaum ein anderes Thema. Die unterschied-
lichen Handlungsfelder betreffen die kommunale Infrastruktur wie beispielsweise

die Energienetze, Gebaude, Verkehr, Wasser und Abwasser unmittelbar.

Datenquellen

- Vernetzte intelli-
gente Gerate

- Sensorik

- loT-Devices

- Smart Meter

Bausteine einer Smart City

Ubertragung

- Zugangsnetz /
Kommunikationsnetz

- LPWAN

- 450 MHz

- Mobilfunk

Verarbeitung

- loT-/Datenplattform

- Sammlung und
Weiterverarbeitung
der Sensordaten

Anwendung

- Monitoring
- Apps
- Dashboards

- Erfahrung in der
Uberwachung von
Verteilernetzen

- Zahlereinbau und
Wartung

- Dokumentation und
Verwaltung

- Bereits vorhandene
Kommunikations-
netze

- Erfahrung im
Aufbau von
Infrastrukturen

- Nutzen fir
Bestandsgeschaft

- Bestehende IT-
Struktur, ggf.
Rechenzentren

- Datenmanagement

- Geringe Erfahrung
im Umgang mit/ Ein-
satz von Datenplatt-
formen

- Geringe Erfahrung
im Entwickeln von
Mehrwertanwen-
dungen auBerhalb
des Kerngeschafts
Infrastruktur

Erfahrungen und mogliche Wertschdpfungsbandbreite fiir Energieversorgungsunternehmen
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Die Bausteine einer Smart City reichen von Datenquellen {iber Ubertragungs- und
Verarbeitungsdienste bis hin zu den einzelnen Anwendungen. Als Datenquelle
sind hier im Wesentlichen die verbaute Sensorik oder vernetzte Gerate zu nennen.
Die Ubertragungstechnologien im Markt unterscheiden sich insbesondere in ihrer
Bandbreite, der Reichweite sowie dem Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Derzeit scheint
sich die LPWAN-Technologie LoRaWAN® als Standard durchgesetzt zu haben. Zur
Sammlung, Speicherung und Weiterverarbeitung der Sensordaten ist eine Platt-
form vonndten, welche die Informationen der verschiedenen vernetzten Gerate
und Applikationen im loT auch visualisieren und lber systemiibergreifende Ver-
kniipfungen in weitere Systeme (z. B. ERP) einbinden kann. Die Anwendungen und
Handlungsfelder sind vielfaltig und reichen - um nur einige wenige zu nennen -
von der Energieverbrauchsiiberwachung, dem Abfallmanagement und der Umwelt-
iberwachung (Hochwasser, Grundwasserstande, Niederschlag, Temperatur etc.)
bis hin zur Vorfeldiiberwachung von Elektroladestationen.

Leistungen

Zwischen Smart-City-Lésungen und Messstellenbetrieb bzw. Netzmonitoring und
-steuerung sind thematische und technologische Uberschneidungen ersichtlich.
Auch fiir die Umsetzung einer Smart City ist das Vernetzen zahlreicher Gerate
und Sensoren durch eine Kommunikationstechnologie ein wesentlicher Baustein.
Stadtwerke und kommunale Energieversorger kdnnen auf ihre Erfahrung und ihr
bereits vorhandenes Know-how in Sachen Infrastruktur setzen.

Am Markt lassen sich bereits Uibergreifende Ansatze fiir Messstellenbetrieb und
Smart City beobachten. So wird beispielsweise zunédchst ein LoRaWAN fiir netz-
dienliche Zwecke aufgebaut, das spater leicht auch fiir kommunale Anwendungs-
félle wie Smart Parking oder zum Monitoring des Verkehrsaufkommens in den ein-
zelnen Kommunen eingesetzt werden kann.

Im Rahmen der Weiterentwicklung ihrer Infrastruktur sollten kommunale Energie-
versorger frithzeitig den Kontakt zu ihren Kommunen suchen, um ihnen die Mitnut-
zung der im Entstehen begriffenen Kommunikationstechnologie sowie ergdnzende
Smart-City-Dienstleistungen anzubieten. Insbesondere die Erarbeitung einer ge-
meinsamen Gesamtstrategie zwischen Stadt und Stadtwerken ist empfehlenswert.
So kénnen in strukturierten Workshops mit allen Stakeholdern (Stadt, Stadtwerke,
Biirger) Schwerpunkte gesetzt, Anwendungsfelder identifiziert und konkrete Pro-
jektideen erarbeitet werden. Dies ermdglicht die Nutzung der bei den Stadtwerken
bereits vorhandenen Ressourcen und Erfahrungen und fiihrt zu einer effizienten
Umsetzung. Im Rahmen dieses Prozesses kdnnen Stadtwerke als Know-how-Trager
eine zentrale Rolle einnehmen.

Die einzelnen Projektideen kdnnen unmittelbar in die Business Cases der Stadt-
werke Uberfiihrt werden und die Wirtschaftlichkeit einzelner Vorhaben (Aufbau
eines Kommunikationsnetzes) steigern. Eine Netzwerktechnologie, die fiir die
Fernauslesung von Gas-, Wasser- und Warmezahlern verbaut wird, kdnnen die
Stadtwerke beispielsweise auch an die Stadt oder an Dritte vermarkten, die dann
mithilfe loT-fahiger Sensorik Umweltzustédnde und -ereignisse, Verkehrsstrome,
Parkplatzverflgbarkeiten, Fillstdnde von Abfallbehaltern, StraBenzusténde etc.
messen kdnnen (,loT as a Service®). Ein wesentlicher Aspekt ist in diesem Zusam-
menhang die Einbindung der Sensorik in die gangigen IT-Systeme.

Geschaftsfelder und Leistungstiefe

Netzbetreiber und

Netzbetreiber loT-Plattform

Passive Rolle

Full Service

Projektsteuerung

Eigentum

Planung und Ausbau

Netzbetrieb

Datenplattform

Anwendung

Field Service

Kundenschnittstelle

- Bereitstellung der
bereits vorhande-
nen Infrastruktur

- Unterstiitzung im
Rahmen der Pro-
jektsteuerung bzw.
-entwicklung

- Nutzung bestehen-
den Know-hows

- Vereinnahmung von
Dienstleistungs-
entgelten

- Netzbetreiber von
Kommunikations-
infrastruktur

- Netzplanung, Aus-
bau des Netzes

- Moglicher Verkauf
eines Zugangs zu
den erhobenen
Daten

- Netzkunden kdnnen
eigene Sensoren
in das Netz einfii-
gen und die Daten
selbst verarbeiten

- Geschaftsfeld
Konnektivitats-
dienstleister

- Zuséatzliches Ange-
bot des Zugangs zu
einer loT-Plattform

- Netzkunden kon-
nen darin Sensoren
konfigurieren und
Daten verwalten

- Umfangreicheres
Dienstleistungs-
angebot

- Monitoring von
Gateways und
Sensoren

- Entgelte fiir den
Zugang zu der
Smart City/
loT-Plattform und
dem Netz

- Ubernahme aller
Aufgaben und
Pflichten, die fiir die
Projektumsetzung
erforderlich sind

- Netzbetrieb, loT-
Plattform und
Installation, Ein-
richtung, Wartung
und Auswertung
der Sensoren und
Daten

5-D°
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Die Einbindung zusétzlicher loT-fahiger Sensorik ist jedoch nur ein Bestandteil
des neuen Dienstleistungsangebots. Langfristig bietet die Anbindung an eine Viel-
zahl kommunaler Datenstrome die Chance, datengetriebene Geschaftsmodelle zu
entwickeln, indem durch Datenakquise, Datenreinigung, Datenstrukturierung und
Datenauswertung weitere Wertschopfung (Full Service) generiert werden kann.

Die digitale Daseinsvorsorge ist eine zentrale Aufgabe von Kommunen. Als Betrei-
ber der ortlichen Versorgungsinfrastruktur sind Stadtwerke und andere kommuna-
le Energieversorger dafiir pradestiniert, eine bedeutsame Rolle in ihrer Smart City
einzunehmen. Fiurr Stadtwerke und andere kommunale Energieversorger bieten sich
nahezu einmalige Chancen, ein neues Geschéftsfeld aufzubauen, das zuséatzliche
Ertrdge zum bisherigen Kerngeschaft beisteuern kann. Der gemeinsame Schulter-
schluss zwischen Versorger und Kommune stellt dabei einen wichtigen Erfolgs-
garanten dar. Nur gemeinsam sind auf die individuellen Bedarfe zugeschnittene
Smart-City-Projekte umsetzbar. Ein erfolgreicher Geschaftsfeldaufbau wird auf die
konsequente Erarbeitung und Umsetzung einer Smart-City-Strategie zurilickzufiih-
ren sein. Wirtschaftliche, rechtliche und technische Fragestellungen sollten von
Anfang an zusammen gedacht werden.

Christoph Spier

Diplom-Volkswirt
Associate Partner

T +49 2219499 092 18
christoph.spier@roedl.com

Ganzheitliche Quartiersentwicklung

Der Klimawandel stellt Kommunen und Stadtwerke vor die Herausforderung, zu-
kunftsfahige Energiekonzepte und KlimaschutzmaBnahmen in die Stadtplanung zu
integrieren.

Grundsatzlich obliegt es den Kommunen als Trager der Planungshoheit, die Wei-
chen fiir eine nachhaltige Stadtentwicklung zu stellen. Quartierskonzepte bieten
Kommunen die Méglichkeit, in Zusammenarbeit mit den 6rtlichen Stadtwerken
Energie- und Mobilitdtskonzepte zu entwickeln und so einen wesentlichen Beitrag
zum Erreichen der Klimaziele zu leisten. Quartierslosungen erfordern regelmaBig
die Koordination und Kooperation zahlreicher beteiligter Akteure und die Beriick-
sichtigung vielfaltiger Interessen. Technische, soziale und kulturelle Aspekte sind
dabei in ein Gesamtkonzept zu integrieren und erzielen im Ergebnis - im Sinne
einer nachhaltigeren Stadtentwicklung - eine deutlich hdhere Gesamteffizienz.
Insbesondere bei der Warmeversorgung lassen sich in dicht bebauten Gebieten
Synergien realisieren.

Vorhandenes Know-how zur Planung und Umsetzung
von Quartierskonzepten

Vollstandig Teilweise Kaum Gar nicht

Auf die Frage nach vorhandenem Know-how in der Planung und Umsetzung von
Quartierskonzepten gaben zuletzt 54 Prozent der Studienteilnehmer an, zumin-
dest teilweise liber entsprechende Kenntnisse zu verfligen. Lediglich 7 Prozent der
Teilnehmer trauten sich die vollumfangliche Planung und Umsetzung von Quar-
tierskonzepten zu. Fast 40 Prozent der Befragten gaben hingegen an, iber wenig
oder gar kein Know-how in der Planung und Umsetzung von Quartierskonzepten
zu verfligen. Dies verdeutlicht die Komplexitat ganzheitlicher Quartierskonzepte
und verdeutlicht zugleich, dass eine zentrale Herausforderung in der Umsetzung
regelmaBig knappe Ressourcen sein diirften.



Leistungen flr Quartierskonzepte

Insbesondere in den Bereichen Warme/BHKW, Strom/Mieterstrom, E-Mobilitat
sowie Ver- und Entsorgung verfligen Stadtwerke und Energieversorger tiber um-
fangreiches Know-how.

Erbringbare Leistungen im Rahmen
der Quartiersentwicklung

Warme/BHKW

79 %

Strom/Mieterstrom

1%

Mobilitat/Carsharing

46 %

Ver-/Entsorgung

39 %

Freizeit (Bader, Stadthalle,
Eislaufbahn, Jugendzentrum)

39 %

Breitband

36 %

Konzeptentwicklung

32%

Quartiersmanagement

18 %

Immobilienmanagement

14 %

Parkraumbewirtschaftung

14 %

Aktivitaten in der
Telekommunikation

Bis 2030 will die Bundesregierung den flaichendeckenden Glasfaser-
ausbau in Deutschland abgeschlossen haben. Bereits heute ist ab-
sehbar, dass dieses ambitionierte Ziel nicht ausschlieBlich durch den
Ausbau privatwirtschaftlicher Telekommunikationsnetze zu erreichen
ist. Deshalb stehen auch die kommunalen Versorger in der Pflicht, die
ortliche Datenversorgung zu sichern - insbesondere dort, wo die freie
Marktwirtschaft versagt.

Wertschopfung in der Telekommunikation

Vorsorgliche Mitverlegung
von Leerrohren

43 %

Netzausbau mit Verpachtung/
Vermietung

29 %

Dienstleistungen fiir Gewerbe-
und/oder Privatkunden

14 %

Aktiver Netzbetrieb

14 %

Auch mit Blick auf Freizeiteinrichtungen sind Stadtwerke im Sinne der Daseins-
vorsorge verantwortlich fiir unterschiedliche Bereiche der kommunalen Infrastruk-
tur, z. B. Bader, Stadthallen, Eislaufbahnen oder Jugendzentren. Demgegeniiber
sind die Kompetenzen im Immobilienmanagement - auch in Verbindung mit alters-
gerechtem Wohnen - aktuell noch deutlich schwécher ausgepragt. Gleiches gilt
flir die Parkraumbewirtschaftung.
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Die Studienergebnisse zeigen, dass sich kommunale Energieversor-
ger des Themas Telekommunikation bereits annehmen. Der Anteil der

Stadtwerke, die ausschlieBlich passive Netzinfrastrukturen betreiben

und verpachten, ist doppelt so hoch wie der Anteil der Stadtwerke, die
zusatzlich aktive Netzkomponenten aufbauen und betreiben oder gar
eigene Dienste vertreiben. Letztere korrelieren miteinander, da das An-

bieten von Telekommunikationsdiensten in den meisten Fallen auch

den Betrieb von aktiver Netzinfrastruktur bedingt. Als niedrigste Ein-

trittsschwelle in das Glasfasergeschaft gilt nach wie vor das Mitverlegen

von Leerrohren im Zuge von VerlegungsmaBnahmen. Die Umsetzung ist

kaum mit regulatorischen Restriktionen oder wirtschaftlichen Risiken

verbunden. Daher verwundert es nicht, dass Energieversorgungsunter-

nehmen in den meisten Fallen Leerrohre mitverlegen.

In der Praxis operieren unsere Mandanten oftmals im sog. Asset-Owner-

Modell. Das bedeutet, die Gebietskdrperschaften halten das Eigentum
an der errichteten passiven Netzinfrastruktur - haufig Giber eine speziell

flir diesen Zweck gegriindete Gesellschaft - und verpachten diese an in-
teressierte Netzbetreiber. In dem Betreiben von aktiver Netzinfrastruk-

tur oder gar dem Direktvertrieb von Telekommunikationsprodukten an
Endkunden sind weitaus weniger kommunale Versorgungsunternehmen

aktiv. Ein Grund hierfir ist die steigende (technische) Komplexitat mit

zunehmender Wertschopfungstiefe, die den Aufbau von Personal und
Know-how erfordert.
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Die Diversifikation der Geschdftsfelder von Stadrwerken
nimmt insbesondere vor dem Hintergrund der akcuellen Ener-
giekrise einen immer hoheren Scellenwert ein. Im Vordergrund
stehe die Verteilung des unternehmerischen Risikos auf mehre-
re Unternechmenszweige. So konnen Stadrwerke beispielsweise
Umsarzerlose aus dem Telekommunikationsgeschdft heran-
ziehen, um tempordre Verluste aus dem Energiegeschdfr abzu-

fangen.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass der Telekommunikationsbereich ebenso wie
jedes andere Geschaftsfeld von externen wirtschaftlichen und politischen Rah-
menbedingungen beeinflusst wird. Steigende Zinsen, Fachkraftemangel, Nachhal-
tigkeitsziele, staatliche Netzregulierungen sowie Lieferkettenbriiche tragen eine
wesentliche, aber nicht abschlieBende Rolle und haben stellenweise synergetische
Auswirkungen auf den Ausbau von Glasfasernetzen.

Steigende Zinsen

Nach einer langjdhrigen Niedrigzinsphase stiegen die Zinsen im Laufe des Jahres
2022 in der gesamten Eurozone signifikant an. Die Europaische Zentralbank er-
héhte den Leitzins (gemeint ist das in der Abbildung dargestellte Hauptrefinanzie-
rungsinstrument MRO) innerhalb des Jahres um 2,5 Prozentpunkte und nahm am
8. September 2022 mit 0,75 Prozentpunkten die héchste Anhebung seit Einflihrung
des Euros vor.

Entwicklung des Leitzinses der EZB

EXKURS

Glasfaserausbau -
externe Einflisse und
ihre Auswirkungen

1.2.2020 1.12.2020 1.10.2021 1.8.2022

von Peer Welling und Patrick Embacher
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Die gestiegenen Zinsen belasten den stark investitionsorientierten Glasfaseraus-
bau und das gesamte Telekommunikationsgeschaft seit letztem Jahr massiv. Un-
terschiedliche MaBnahmen und ganze MaBnahmenpakete konnen zwar Erleichte-
rung verschaffen, die Belastung jedoch nur bedingt kompensieren. Insbesondere
Foérdermittel und alternative Verlegeverfahren konnen in bestimmten Gebieten fir
Unterstiitzung ohne negative Nebeneffekte sorgen. Die Zweckdienlichkeit weiterer
MaBnahmen, insbesondere die Reduktion der Ausbauaktivitditen und die Kapital-
erhéhung durch bestehende oder neue Gesellschafter, ist individuell abzuwéagen
und finanziell sowie strategisch zu bewerten.

Fachkraftemangel und Personalengpasse

Der Fachkraftemangel beeinflusst auf unterschiedliche Weise auch Telekommu-
nikationsunternehmen. Dies gilt einerseits indirekt durch die verstarkte Notwen-
digkeit, externe Dienstleister einzubinden (die sich jedoch ihrerseits der gleichen
Problematik stellen miissen), andererseits auch direkt durch eine abnehmende
Leistungsfahigkeit des Unternehmens.

Bereits heute sind in besonderem MaBe die Bereiche Tiefbau und Montage vom
Personalmangel betroffen. Personalengpésse in der Tiefbauwirtschaft bremsen
den Fortgang der ErschlieBung schon seit geraumer Zeit. In der Folge kdnnen po-
tenzielle Kunden erst mit Verzogerung an das Netz angeschlossen und versorgt
werden, was regelmaBig zu ausbleibenden Umséatzen und flacheren Kundengewin-
nungskurven fuhrt. Die Wirtschaftlichkeit von Glasfaserausbauprojekten wird ent-
sprechend geschmalert.

Um das eigene Geschaft nicht nachhaltig zu gefdhrden, ist eine Kombination aus
optimaler Positionierung bei der Personalakquise und -bindung in Verbindung mit
der Steigerung der eigenen Effizienz, der gezielten Einbindung von Dienstleistern
und der Abwéagung von tiefergehenden Kooperationen erforderlich.

Nachhaltigkeitsziele

Unternehmen werden immer haufiger auch im Hinblick auf ihre gesellschaftliche
Rolle beurteilt. MaBgeblich dafiir ist die sogenannte Corporate Social Responsibili-
ty (CSR). Die Einflihrung der Nachhaltigkeitsberichtspflicht durch die EU-Kommis-
sion im letzten Jahr stellt die soziale Verantwortung noch weiter heraus. Seitdem
ist eine Vielzahl von Unternehmen zu einer Berichterstattung tber ihre Aktivitaten
und deren gesellschaftliche Auswirkungen verpflichtet. Ab Januar 2026 wird der
Kreis der berichtspflichtigen Unternehmen noch einmal erweitert. Anhand spe-
zieller Standards fur die Bereiche Umwelt (Environmental), Soziales (Social) und
Unternehmensfiihrung (Governance) (nachfolgend: ESG-Kriterien) konnen Unter-
nehmen ihr Handeln und ihre Strategie nachhaltig ausrichten und dies in ihrem
Nachhaltigkeitsbericht der interessierten Offentlichkeit zur Kenntnis bringen.
Das ermdglicht Investoren, Kunden und sonstigen Stakeholdern die Identifikation
nachhaltiger Geschaftsmodelle. So zieht beispielsweise die KfW bereits seit 2008
eine Nachhaltigkeitsbewertung auf Basis von ESG-Kriterien in ihre Investitionsent-
scheidungen ein.

Aufgrund ihres geringen Energieverbrauchs und des niedrigeren Emissionsaussto-
Bes lasst sich allein schon die Errichtung und Nutzung einer Glasfaserinfrastruktur
als ESG-MaBnahme begreifen.

Okologischer Vergleich der Dateniibertragungstechnologien

Der zukiinftige Standard
- Mittels Glasfaser kdnnen Treibhausgas-

Glasfaser: emissionen ggu. VDSL im Mittel halbiert

2g CO,e/h werden.

- Glasfaser ist somit fiir das Streaming
durch Endverbraucher am nachhaltigsten.

Mobilfunk vs. WLAN

- Trotz technologischen VDSL:
Fortschritts im Mobilfunk 4g CO,e/h
konnen bisher nicht die-
selben Werte wie auf
den alten Kupfernetzen
realisiert werden.

Mobilfunk

- Der Einsatz von 4G kann
bG: den AusstoB von CO, je

5g CO,e/h Streamingstunde deutlich

reduzieren.

- Mit 5G ist es moglich,

den CO,-AusstoB mehr

als zu halbieren.

3G und 4G:
90 und 13g COe/h

Netzzugangs- und Entgeltregulierung

Der Begriff ,Open Access” umschreibt im weitesten Sinne das diskriminierungsfreie
Angebot von Vorleistungsprodukten. Die Verpflichtung, das eigene Glasfasernetz
gegeniiber dem Wettbewerb zu 6ffnen, kann zunachst zu einem Riickgang der Wirt-
schaftlichkeit fiihren. Dies hangt insbesondere damit zusammen, dass die Nachfrage
nach den eigenen Produkten aufgrund einer bisher nicht vorhandenen WahIméglich-
keit riicklaufig ist. Gleichzeitig geht mit dem Open Access jedoch in der Regel eine
héhere Netzauslastung einher, was grundsatzlich positiv zu bewerten ist. Einnahmen
aus dem Wholesale fangen die Wirtschaftlichkeit zumindest in Teilen wieder auf.

Zudem ist im Rahmen des Open Access ein Einstieg in fremde Netzgebiete moglich.
Dies ermoglicht es, zusatzliche Kundenpotenziale zu erschlieBen und die riicklaufi-
ge Nachfrage im eigenen Gebiet zu kompensieren. Die Sinnhaftigkeit hangt jedoch
letztendlich von den individuellen Kostenstrukturen und der Vertriebsstarke ab. Das
Thema Open Access und in diesem Zuge die Entgeltregulierung sind aufmerksam zu
beobachten. Stetige regulatorische Anpassungen sollten mdglichst frih antizipiert
und in den eigenen Produkt- und Preisstrukturen berlicksichtigt werden.

Materialmangel und Lieferkettenbrliche

Die Abhangigkeit von globalen Materialzulieferungen wird deutschlandweit (und
auch in Teilen des europdischen Auslands) zunehmend mit Sorge beobachtet. Auch
der Glasfaserausbau war in den vergangenen Jahren stark von Materialengpassen
betroffen. Ob die vollstandige Wiederherstellung der internationalen Lieferketten
der 2010er-Jahre gelingt und liberhaupt anzustreben ist, ist zweifelhaft. Material-
beschaffung wird deshalb in Zukunft ein strategischer Wettbewerbsfaktor beim
Glasfaserausbau sein, der wohl unvermeidlich mit steigenden Kosten verbunden
sein wird. Um Risiken wie Lieferengpéssen und -ausféllen vorzubeugen, wird die Pla-
nung von regionalen Materiallagern, die Realisierung von kurzen Lieferwegen sowie
der Aufbau eines diversifizierten Lieferantenportfolios wichtiger. Die dadurch ent-
stehenden Kosten sind gegen die globalen Lieferkettenrisiken aufzurechnen.



Fazit

Die Telekommunikationsbranche steht aktuell und in den kommenden Jahren vor
groBen Herausforderungen, aber gleichzeitig auch vor groBen Chancen. Denn fiir
jede der anstehenden Herausforderungen existieren entsprechende Gegenmal-
nahmen, die es zu identifizieren und moglichst ziigig zu quantifizieren gilt. Vor die-
sem Hintergrund ist zu empfehlen, die MaBnahmenumsetzung stets durch eine fi-
nanzwirtschaftliche Prognoserechnung und eine substanziierte Untersuchung der
einzelnen Wirkungszusammenhange zu begleiten. Dies gilt insbesondere, wenn
GegenmaBnahmen zu umfassenden MaBnahmenpaketen kombiniert werden.
Grundsatzlich Iasst sich ein solches Vorgehen in folgende Schritte aufgliedern:

- Aufsetzen einer belastbaren Prognoserechnung B
- Abschatzen der Auswirkungen verschiedener externer Entwicklungen auf die Pe rspektivische Ubernahme fiir Kommune
Prognose
- Definieren potenzieller GegenmaBnahmen . i
- Abschitzen der Auswirkungen dieser GegenmaBnahmen auf die Prognose E-Mobilitat-Ladeinfrastruktur 5%
- Umsetzung und Implementierung zielfihrender GegenmaBnahmen
Abrechnungsdienstleistungen 64 %
In einer vollstandigen Betrachtung ware es auBerdem zielfiihrend, auch die Chan-
cen der kommenden Jahre zu berilicksichtigen, die wir an anderer Stelle bereits
ausfiihrlicher behandelt haben. Vor dem Hintergrund der langfristig grundsatzlich StraBenbeleuchtung 50 %
sehr glinstigen Entwicklung am Telekommunikationsmarkt steht dem individuellen
Unternehmenserfolg auch in schwierigen Zeiten nichts im Wege. THG-Quotenhandel 46 %
IT-Dienstleistungen/ 399%
Rechenzentrum
Immobilienbewirtschaftung/ 399
Hausverwaltung
Betrieb von Bauhdéfen/ o
Tiefbauleistungen 25%
Abwasserentsorgung 1%

Dienstleistungen fir Kommunen

Die Studienteilnehmer zeigen groBes Interesse daran, Dienstleistungen fiir ihre
eigene bzw. fir fremde Kommunen zu erbringen. Als meist kommunales Unter-
nehmen ist es auch sinnvoll und konsequent, die lokale Wertschépfung auf den
Gesellschafter oder benachbarte Kommunen auszudehnen. Haufig bestehen in-
effiziente Infrastrukturen, die zusatzliche Auslastung verkraften kénnen und Ska-
leneffekte erzeugen. Dadurch lieBen sich Einsparungen erzielen und kommunale
Aufgabentrager konnten sich auf ihre Kernaufgaben konzentrieren.

Insbesondere Themen wie E-Mobilitdt/Ladeinfrastruktur, Abrechnungsdienst-
leistungen und StraBenbeleuchtung stehen im Fokus der befragten Unternehmen.
Hier rechnen sich die Stadtwerke die groBten Chancen aus. Auch der THG-Quo-
tenhandel und IT-Dienstleistungen sind Aufgaben, bei denen die Unternehmen
teilweise Potenziale sehen. Weniger relevante Einsatzbereiche sind die Immobi-
lienbewirtschaftung/Hausverwaltung, der Betrieb von Bauhofen und Tiefbauleis-
tungen sowie die Abwasserentsorgung.

Peer Welling "' Patrick Embacher

Diplom-Kaufmann 4 _' Rechtsanwalt
Associate Partner = Partner

T +49 9119193 3718 y T +49 221949 909 219
peer.welling@roedl.com patrick.embacher@roedl.com
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60 Fazit

Mit unserer 5-D-Studie gehen wir der Frage nach, wie Entscheidungstrager der Energiewirt-
schaft die maBgeblichen makro- und mikrookonomischen Entwicklungen und Megatrends
in der Branche beurteilen. Eben weil diese Entwicklungen kaum isoliert betrachtet werden
kénnen, da sie ineinandergreifen und eng miteinander verzahnt sind, liefert die Gesamtbe-
trachtung wertvolle Erkenntnisse.

Als lokale Akteure der Energiewende sind Stadtwerke und Energieversorger besonders ge-
fordert, jetzt proaktiv ihre Moglichkeiten zu nutzen. Mit ihrer vertrauenswiirdigen Unterneh-
mensmarke bietet sich ihnen eine Chance, die vielerorts jedoch ein neues Rollenverstandnis
hin zu einem umfassenden kommunal gepragten Dienstleister erforderlich macht, sofern sie
langfristig nicht primar auf den Netzbetrieb reduziert werden wollen. Obwohl die Unterneh-
men ihre wirtschaftliche Lage immer noch als ,sehr gut“ oder ,gut“ empfinden, kdnnen sie
sich auf dieser bestehenden Substanz nicht ausruhen.

Folgerichtig misst die Mehrheit der Studienteilnehmer der strategischen Planung eine hohe
Prioritat bei. Darliber hinaus kommt die 5-D-Studie zu folgenden Erkenntnissen:

Dekarbonisierung und Dezentralisierung

- Stadtwerke sehen sich liberwiegend als entscheidender Akteur des kommunalen Klima-
schutzes und erachten die langfristigen Auswirkungen der Dekarbonisierung auf den wirt-
schaftlichen Unternehmenserfolg positiv.

- Eine kommunale Klimaschutzstrategie befindet sich bei den meisten Unternehmen noch
in der Planungs- und Findungsphase.

- Obwohl in der Warmeversorgung erhebliches Potenzial zur Dekarbonisierung schlummert,
existiert in den seltensten Fallen eine kommunale Warmeplanung.

- Das groBte technologiebasierte Potenzial zur CO,-Reduktion in der Warmeversorgung se-
hen die Energieversorger in der Fernwarme, der Solarthermie und in Warmepumpen.

- Investitionen tatigen die Unternehmen aktuell primar in Photovoltaik, Fern- und Nahwarme
sowie den Stromnetzausbau.

- Obwohl Gasnetze in Deutschland noch auf absehbare Zeit eine wichtige Rolle bei der
Energieversorgung spielen werden, erscheint eine Bewerbung um Gaskonzessionen fiir die
Studienteilnehmer perspektivisch nicht mehr sinnvoll.

Digitalisierung

- Stadtwerke beschaftigen sich hauptsachlich mit den Méglichkeiten von Mobile- und
Social-Media-Technologien.

- Weniger als die Halfte der Studienteilnehmer beschaftigt sich mit Cloud-Computing,
Internet of Things (loT), Kl, Big Data oder Blockchain.

- Ein strukturiertes Innovationsmanagement ist bei kaum einem Unternehmen vorhanden.

- Hinsichtlich der Anforderungen an eine agile Unternehmenskultur, an Filhrungskrafte als
digitale Leader sowie an zunehmende Digitalisierungkompetenzen der Mitarbeiter befin-
den sich die Unternehmen noch am Anfang einer kulturellen Transformation.

- Dagegen haben die meisten Unternehmen das Thema des mobilen Arbeitens fiir sich er-
schlossen und die gesetzlichen Anforderungen an den Datenschutz umgesetzt.

- Auch fiihlen sich die Stadtwerke/Energieversorger hinsichtlich ihrer Cybersecurity gut
gerustet.
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Demografie

- Der Fachkraftemangel ist bei den Stadtwerken und Energieversorgern angekommen und
vor allem im technischen Bereich spiirbar.

- Das Gehaltsniveau schatzen die meisten Unternehmen liberwiegend wettbewerbsfahig
ein, erfordert jedoch eine teilweise Uberpriifung.

- Hinsichtlich der positiven Effekte einer leistungsorientierten Vergiitung gehen die Meinun-
gen der Studienteilnehmer auseinander.

- Viele Mitarbeiter scheiden in den nachsten zehn Jahren aus den Unternehmen aus, was eine
Vorbereitung des unerlasslichen Wissenstransfers erfordert.

- Fir vakante Stellen finden sich geeignete Krafte in erster Linie liber persénliche Empfeh-
lungen der Mitarbeiter. Darliber hinaus sind Social Media Marketing und Tageszeitungen
die beliebtesten Recruiting-Kanale.

Diversifizierung

- Integrierte Versorgungslésungen fiir die Bereiche Mobiltat (Wallbox), Strom (Photovoltaik)
und Warme (Warmepumpen) haben fiir die Energieversorger im Hinblick auf die Diversifizie-
rung héchste Relevanz, gefolgt von den Themen Ladeinfrastruktur und Quartiersentwicklung.

- Das Thema ,Smart City“ bietet Stadtwerken ein groBes Potenzial, um ihre Dienstleistungen
und Infrastruktur zu verbessern und gleichzeitig zur Nachhaltigkeit und Effizienzsteigerung
beizutragen, auch wenn bislang nur teilweise Know-how zur Planung und Umsetzung be-
steht.

- Die meisten Unternehmen trauen sich die ganzheitliche Quartiersentwicklung zu. Vor
allem in Bezug auf Warme/BHKW und Strom/Mieterstrom verfiigen sie liber das entspre-
chende Know-how.

- Stadtwerke haben groBes Interesse daran, Dienstleistungen fiir Kommunen zu erbringen.
Im Fokus stehen insbesondere Leistungen rund um die E-Mobilitatsinfrastruktur, Abrech-
nungen und die StraBenbeleuchtung.

- Im Bereich Breitband/Telekommunikation beschrankt sich das wirtschaftliche Engage-
ment meist auf den Netzausbau mit anschlieBender Verpachtung oder das Mitverlegen
von Leerrohren. Fiir weitere Dienstleistungen besteht insoweit noch erhebliches Potenzial.

Die Treiber des Wandels in der Energiebranche sind vielfaltig und die Auswirkungen der 5-D
stufen die Energieversorger fir ihr Kerngeschaft mitunter als gravierend ein. Mittel- und lang-
fristig besteht die unternehmerische Herausforderung darin, das Unternehmen in diesem
komplexen und vielschichtigen Umfeld ,auf Kurs zu halten®. Voraussetzung hierfir ist, dass
der eigene Standpunkt gefestigt, die GroBwetterlage zutreffend eingeschéatzt und die Zielko-
ordinaten bekannt sind. Daher empfehlen wir, die Potenziale der 5-D vor dem Hintergrund
der unternehmensindividuellen, insbesondere personellen und finanziellen Ressourcen zu
reflektieren und eine passgenaue Unternehmensstrategie abzuleiten. Dies ermdglicht es den
Stadtwerken, individuelle Schwerpunkte zu setzen und geeignete MaBnahmen zu ergreifen,
um den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern.
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Uber uns

Als Rechtsanwalte, Steuerberater, Unternehmens- und IT-Berater sowie Wirtschaftsprifer
sind wir an 100 eigenen Standorten in 50 Landern vertreten. Unsere Mandanten vertrauen
weltweit unseren 5.500 Kolleginnen und Kollegen. Im engen Schulterschluss mit unseren
Mandanten erarbeiten wir Informationen fiir fundierte Entscheidungen aus den Bereichen
Wirtschaft, Steuern, Recht und IT und setzen sie gemeinsam um.

Im Geschaftsbereich Energiewirtschaft, Erneuerbare Energien, Umwelt und Telekommunika-
tion begleiten wir von unseren Standorten in Niirnberg, Miinchen, Kéln und Berlin aus Man-
danten bei der Realisierung von Energie- und Infrastrukturvorhaben im In- und Ausland. o

Dabei stehen sowohl Kommunen, Stadtwerke, Energieunternehmen aller Sparten und Wert-
schopfungsstufen als auch Industrie-, Gewerbe- und Infrastrukturunternehmen, Telekom-
munikationsunternehmen Projektierer, Investoren sowie Banken im Mittelpunkt unserer
Beratung.

Rodl & Partner Berlin
StraBe des 17. Juni 106
10623 Berlin

Im Bereich Energie umfasst unser Tagesgeschaft eine breite Palette an Dienstleistungen, die
unseren Kunden helfen, ihre Kosten zu senken, Ertrage zu steigern und sich auf die Heraus-
forderungen der Energiewende vorzubereiten.

Dazu zahlen Strategieberatung, Kooperationsmanagement, Transaktionsberatung, Unter-
stlitzung bei Konzessionsverfahren und -bewerbungen, Beratung und Vertretung in Rechts-
streitigkeiten, Regulierungsmanagement, Prozessberatung und interne Revision sowie Bench-
marking. Zudem unterstiitzen unsere Experten auch bei der Umsetzung von nachhaltigen
Quartierskonzepten, E-Mobilitat, Ladeinfrastruktur, der Umstellung auf erneuerbare Energien
und der Warmewende, um die Dekarbonisierung unserer Wirtschaft zu férdern und innovative
Energiebewirtschaftung zu implementieren.

Im Bereich der digitalen Infrastruktur unterstiitzen wir bei der Umsetzung von Telekommu-
nikationsprojekten, beim Breitband- und 5G-Ausbau oder der Implementierung von Smart
City und Smart EVU Konzepten. Hierzu gehdren auch sdmtliche Fragen zum Datenschutz,
IT-Recht und der IT-Security.

Dariiber hinaus begleiten wir unser Mandanten bei allen Fragestellungen zu Energieabgaben,
bei Jahresabschlusspriifungen und energierechtlichen Sondertestaten, um sicherzustellen,
dass sie alle relevanten Vorschriften einhalten und sie ihren Geschéftsbetrieb effizient steu-
ern kénnen. Aber auch CO,-Kosten nach BEHG/TEHG, ESG-/CSR-Sustainability-Services,
samtliche Fragen des Umweltrechts und sowie die Beantragung von Fordermitteln sind Teil
unseres umfangreichen Leistungsportfolios.

Als erfahrene Experten stehen wir unseren Mandanten mit fundiertem Fachwissen und
maBgeschneiderten Losungen zur Seite. Dabei verstehen wir uns als Partner, der Sie umfas-
send von der Strategie- und Konzeptphase bis in die Umsetzung der Details des operativen
Geschaftsbetriebs begleitet.
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