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1. Vorwort

Dekarbonisierung

Diversifizierung

Demografie

Dezentralisierung

Digitalisierung

In unserer taglichen Beratungspraxis erfahren und erkennen wir die Themen
Dekarbonisierung, Dezentralisierung, Digitalisierung, Demografische Ent-
wicklung und Diversifizierung der Geschaftsmodelle als die dominierenden
und brennenden Themen der Energieversorgungsbranche.

Mit unserer R6d| & Partner 5-D-Studie untersuchen wir, wie Geschaftsfiihrer und
Entscheidungstrager von Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen die
Entwicklung der zukiinftig wegweisenden Themen beurteilen. Denn eines ist klar:
Kein Energieversorger wird sich diesen Entwicklungen entziehen kdonnen!

Mit den hochgesteckten Zielen der Bundesregierung zur Dekarbonisierung der Sek-
toren Strom, Warme, Kalte und Mobilitat ist Deutschland weltweit ein Vorreiter beim
Klimaschutz. Stadtwerke und Energieversorger sind besonders gefordert, einen
Beitrag in diesem Transformationsprozess zu leisten. Den Unternehmen bietet sich
jetzt die Chance, eine zukunftsfahige, dezentrale und klimaneutrale Daseinsvorsor-
ge fiir die Gesellschaft zu gestalten.

5-D
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Insofern unterliegt auch die Netzwirtschaft im Rahmen der zunehmend
wachsenden dezentralen Erzeugungsstruktur einem erheblichen Wan-
del. Das ,Smart Grid“ von morgen soll die Erzeugung und Nachfrage
selbst regeln. Speicherldsungen und eine intelligente Netzsteuerung,
die auch die E-Mobilitét einbindet, sind daflir zwingende Voraussetzung.

Parallel missen Stadtwerke und Energieversorger an der digitalen
Transformation teilnehmen. Aus den gewonnenen Datenstromen sowie
der rasanten Entwicklung des Internet of Things (loT) lassen sich neue
Geschaftsmodelle entwickeln. Insoweit konkurriert die Energiewirt-
schaft jedoch mit findigen IT-Start-ups und etablierten Unternehmen
aus Industrie und Digitalwirtschaft, die schon heute auf agile Metho-
den der Zusammenarbeit setzen und damit Druck auf die traditionelle
Unternehmenskultur von Stadtwerken austiben.

Auch vor dem Hintergrund des demografischen Wandels bedarf es des-
halb eines Personalmanagements, das die eigenen Mitarbeiter nicht nur
fiir diese neue Welt qualifiziert, sondern auch das Unternehmen im Wett-
bewerb um fahiges Personal als attraktiven Arbeitgeber positioniert.

Die aktuellen und kiinftigen Entwicklungen verdndern bewahrte Strate-
gien, Wertschopfungsketten und Geschéaftsprozesse und bedingen eine
Diversifizierung der Geschéaftsmodelle.

Der Spagat zwischen politischen Vorgaben und begrenzten Ressourcen
verlangt nach der Entwicklung einer individuellen Unternehmensstrate-
gie. Mit unserer 5-D-Studie mdchten wir lhnen unsere Einschatzungen
und die Sichtweisen anderer Entscheidungstrager darlegen, um lhnen zu
helfen, sich den Herausforderungen der Zeit zu stellen.

Ziel der Studie ist es, ein ganzheitliches Verstandnis fiir die Energiewirt-
schaft zu entwickeln und lhnen im Folgenden wertvolle Impulse zu den
maBgeblichen und wegweisenden Megatrends zu geben. Damit kdnnen
Sie lhren eigenen Standpunkt besser beurteilen und daraus eine indivi-
duelle Unternehmensstrategie bzw. MaBnahmen ableiten. Wir bedanken
uns ganz herzlich bei allen Studienteilnehmern, die sich die Zeit genom-
men haben, unsere Fragen zu beantworten.

Wir wiinschen lhnen eine aufschlussreiche und interessante Lektiire.

Anton Berger

Leiter Geschaftsbereich Energie
Partner

Anton Berger

Leiter Geschaftsbereich Energie
Partner



2. Studienteilnehmer
und ihre strategische

Planung

Studienteilnehmer

Insgesamt haben 53 Unternehmen an unserer Befragung teilgenommen, die wir
zwischen September und Dezember 2018 durchgefiihrt haben. Die Halfte der
Studienteilnehmer haben wir persoénlich in einem Telefoninterview befragt. Die
Ergebnisse reprasentieren mehrheitlich die Meinung der obersten Flihrungsebene
(Vorstande, Geschaftsfiihrer, Werkleiter) kommunaler Energieversorgungsunter-

nehmen.

Studienteilnehmer
nach Mitarbeiterzahl

<10

<5b0

<250

>250

0%

Positionen der Teilnehmer

Studienteilnehmer
nach Bundeslandern

5% Kaufmannische
Werksleiter

25% Leitende Angestellte
70% Geschaftsfiihrer

Gesellschafter
der Unternehmen

15% Privatwirtschaftliche
Gesellschafter

85% Kommunale
Gesellschafter

Niedersachsen

Sachsen-Anhalt
Nordrhein-Westfalen .
. Hessen
Rheinland-Pfalz

‘ Bayern

Baden-Wirttemberg

Im Hinblick auf die GroBenklassifizierung ergibt sich eine reprasentative Verteilung
Uber die Stadtwerke- und Energieversorgerlandschaft. In den meisten befragten
Unternehmen arbeiten zwischen 50 und 250 Mitarbeiter. 35 Prozent beschaftigen

weniger als 50 Mitarbeiter und 18 Prozent mehr als 250 Mitarbeiter.

Studienteilnehmer

nach Unternehmensumsatz

<10
Mio. EUR

<25
Mio. EUR

<5h0
Mio. EUR

<100
Mio. EUR

>100
Mio. EUR

Der iiberwiegende Teil der befragten Unternehmen kommt aus den Bundesléndern
Baden-Wiirttemberg, Bayern, Nordrhein-Westfalen und Sachsen-Anhalt.
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Auch der Blick auf die Umsatzergebnisse zeigt ein ausgewogenes, reprasentatives

Bild der Stadtwerke- und Energieversorgerlandschaft.




In den Versorgungssparten von Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen E | NSC hétzu ng d er W| I’tSC haftl |C he n Lage

sind die befragten Unternehmen wie folgt aktiv:
Trotz des tiefgreifenden strukturellen Umbaus des Energieversorgungssystems
und der damit verbundenen Unwéagbarkeiten bewertet die Mehrheit der Studien-

teilnehmer die aktuelle wirtschaftliche Lage mit ,gut” bis ,sehr gut®“. Mittelfristig

Versorgu ngssparten der Unternehmen erwarten die Befragten jedoch eine Eintriibung der wirtschaftlichen Situation fir
ihr Unternehmen. So schétzt die Halfte der Studienteilnehmer die wirtschaftliche
Lage perspektivisch als ,mittelmaBig“ oder ,stagnierend” ein.

Stromvertrieb 90 %
Aktuelle wirtschaftliche Lage
Stromnetzbetrieb 90 %
Gasvertrieb 83 %
Sehr gut Gut MittelmaBig, Schlecht Sehr schlecht

Warmeversorgung 83 % stagnierend
Wasser 83 %
E-Mobilitat 80 %
Erneuerbare Energien 78 %

Energieberatung- und o
Dienstleistungen %
Gasnetzbetrieb 75 %
) 23 % 64 % 13 % 0% 0%
Messwesen 73%
Contracting 63% Wirtschaftliche Lage in finf Jahren
Bader 43 %
Breitband 40% Sehr gut Gut Mittel_méBig, Schlecht Sehr schlecht

stagnierend

Konventionelle Erzeugung 28 %
Parkhauser 25% /]\
-20% +34 %
Abwasser 18 % \l/
OPNV 18 %
3% 47% 47% 3% 0%

Grundlage der pessimistischeren Einschétzung sind auskunftsgemaB riicklaufige
Margen im Vertrieb, die Absenkung der Eigenkapitalzinsen, gleichzeitig steigende
regulatorische Anforderungen im Netzbereich sowie reduzierte Gewinnerwartungen
bei der Erzeugung und den Erneuerbaren Energien.

10 5-D 5-D 11



Strategieplanung

Nur wer den Hafen kennt, in den er segeln mochte, weiB, wie er die Segel set-
zen und welchen Kurs er einschlagen muss. Die positive Interpretation des Leit-
satzes des Philosophen Seneca d. J. lasst sich auf die strategische Ausrichtung
und Steuerung von Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen lbertragen.
Nur wenn die Unternehmensleitung klare strategische Ziele definiert hat, kann sie
das Unternehmen auf deren Erreichung ausrichten und einen klaren strategischen
Fahrplan festlegen.

Dies gilt umso mehr in rauer See, also in Phasen des Umbruchs, wie er aktuell
in der Energieversorgungsbranche stattfindet. Insofern ist es erfreulich, dass die
groBe Mehrheit der Studienteilnehmer der strategischen Planung eine hohe bis
sehr hohe Prioritat einrdumt.

Definition eines Strategieplans

Allerdings geben 25 Prozent der teilnehmenden Unternehmen an, Uber keine
konkrete mittel- bis langfristige Unternehmensstrategie mitsamt entsprechender
MaBnahmen zu verfligen. Demnach ,segeln“ diese Unternehmen ,auf Sicht* und
reagieren dementsprechend lediglich nur auf die sich &ndernden duBeren Umstén-
de und Herausforderungen.

Bedeutung der Strategieplanung

Sehr hohe Hohe Mittlere Geringe Sehr geringe

Keine Angabe

0%

0 %

Existenz einer mittel- bis langfristigen Strategieplanung

H-
23 %
Nein
Keine Angabe
25 %

52 %
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Der Druck auf das klassische Geschdftsmodell steigr sterig und
dic Ergebnismargen erodieren. Um dem Spannungsfeld
zwischen Gewinndruck, Investitions- und Finanzierungsbedarf,

Umbau der klassischen und Aufbau neuer Geschfrsfelder

Herr zu werden, bedarf es einer intensiven Auscinanderserzung

mit der Unternchmensstrategie.

Wer nicht mit der Zeit geht,
geht mit der Zeit!

Stadtwerke und Energieversorger stehen im Kontext dieser turbulenten Marktent-
wicklungen vor der Herausforderung, ihre Produkte und Dienstleistungen auf den
Prifstand zu stellen und den fir sie richtigen Kurs zu bestimmen.

Fir eine langfristige Ergebnissicherung ist es erforderlich, sowohl die interne
Organisation effizienter zu gestalten (Stichwort ,Digitalisierung”) als auch das
Leistungsportfolio um neue marktfahige (innovative) Produkte und Dienstleistun-

’ gen zu erweitern.

; Denkverbote darf es da nichr geben.

Denn der Erhalt des Status quo wird angesichts des Margendrucks zunehmend

schwieriger und ist mit steigenden Unsicherheiten behaftet. Mehr denn je geht es

darum, sich im Wettbewerbsumfeld richtig zu positionieren.

Dabei stehen die Geschéaftsfiihrer und Entscheidungstrager haufig in einem Span-

nungsfeld: Einerseits miissen sie dem (politischen) Willen ihrer Gesellschafter
EXKU RS gerecht werden und andererseits ihre Stadtwerke mit geeigneten Investitionen und
MaBnahmen so ausrichten, dass sie auch zukiinftig wettbewerbsfahig bleiben und
die Ergebnisse nachhaltig gesichert sind.

Ein Erfolg versprechender Um- und Ausbau der Stadtwerke kann demnach nur
gelingen, wenn Gesellschafter und Geschaftsfiihrer gemeinsam an einem Strang

Z k ft - h d h ziehen und einen Konsens in der Zielsetzung erreichen.
u u I l S I C e r I l u rC Um die individuell ,richtige® Unternehmensstrategie zu finden, stellen sich fir

Geschaftsfihrer der Stadtwerke zahlreiche Fragen, auf die sie Antworten finden
mussen:

| [ |
S I I l I IVO I I e St rategl e I I , - Wie kénnen wir unsere versorgungswirtschaftlichen Ziele auch zukiinftig

erreichen?
- Welche Aufgaben, insbesondere mit Blick auf die Daseinsvorsorge, kénnen

i wir fir unseren kommunalen Anteilseigner lGiberhaupt tragen bzw. als Unter-
eschaftsmodelle un

- Wie ist die langfristige Gewinnerwartung der/des Gesellschafter(s) und wie

hoch ist die Ausschittungsquote?
[ | - Wo sollen zukiinftig die Kompetenzen der Stadtwerke liegen?
- Wie kénnen wir uns weiterentwickeln, um die Ergebnisse langfristig zu sichern?
n n Ova I O n e n - - Wo sind die begrenzten Ressourcen (Personal und Kapital) langfristig

am effektivsten eingesetzt?

- Wo gibt es internen Verbesserungsbedarf?

- Welche Erfolg versprechenden MaBnahmen tragen die Gesellschafter
vor dem Hintergrund teils hoher Anfangsinvestitionen mit?

von Anton Berger

Intern wie extern sind nicht nur die Unternehmensstrategie als Ergebnis, sondern

auch der Findungsprozess und die Kommunikation derselben maBgeblich fiir den

spateren Umsetzungserfolg.

14 5-D




RoadMap Stadtwerke 2030:
Strategieentwicklung in der Praxis

Darum hat Rod| & Partner mit der ,RoadMap Stadtwerke 2030“ einen strukturier-
ten und praxiserprobten Weg zur Entwicklung einer individuellen und passgenauen
Unternehmensstrategie erarbeitet, der Zustimmung bei den Gesellschaftern und
der Unternehmensleitung findet.

Strategieentwicklung in der Praxis

e » ¢
‘

Ziele Status Quo Ideen
definieren analysieren

MaBnahmen
bewerten planen

2%

5

MaBnahmen
umsetzen

2. Analyse des Status quo

,Ohne Feststellung des Handlungsspielraums
konnen keine scrategischen Ziele gesetzt werden!

Im Rahmen der Ist-Situationsanalyse werden verschiedene Methoden eingesetzt,
um den Status quo des Unternehmens sowohl aus betriebswirtschaftlicher Sicht
als auch in Bezug auf qualitative Faktoren festzustellen. In unserer Beratungspraxis
greifen wir vornehmlich auf nachfolgende Instrumente zuriick:

1. Wirtschaftlichkeitsanalyse anhand der Wirtschaftsplanung
zur Feststellung der Rohertrédge der einzelnen Versorgungssparten

Bei dieser quantitativen Analyse der Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage ist der
Status quo der Geschéaftstatigkeit im Rahmen einer Gap-Analyse mittels integrierter
Unternehmensplanung tiber mehrere Jahre fortzuschreiben. Als Zeitraum sind fiinf
bis zehn Jahre zu empfehlen. Auf dieser Basis lassen sich anhand der prognostizier-
ten Entwicklungen mogliche Fehlbetrage identifizieren. Erst wenn das AusmaB des
Fehlbetrags bestimmt ist, |&sst sich der betriebswirtschaftliche Handlungsbedarf in
etwa quantifizieren und auch kommunizieren.

16

1. Zieldefinition

,Ohne eine gemeinsame Zielvorstellung,
kann keine Strategie aufgebaur werden!”

Geschaftsfiihrer und kommunale Gesellschafter von Stadtwerken haben meist un-
terschiedliche Vorstellungen, in welche Richtung sich ihr Unternehmen entwickeln
soll. Da das Geld nur einmal ausgegeben werden und auch nicht fiir alle Ideen
Know-how aufgebaut werden kann, ist das politische ,Wunschkonzert” im ersten
Schritt mit den machbaren Méglichkeiten in Einklang zu bringen. Im Rahmen von
Aufsichtsratssitzungen und weiteren Klausurtagungen sind die unterschiedlichen
Vorstellungen zu wiirdigen und ndher zu konkretisieren.

Geschdfrsfiihrer Gescllschafrer

Hier gilt es gemeinsame Ziele zu fixieren, die nicht nur die politische Legislatur-
periode Uiberdauern kdnnen, sondern sich langfristig, nachhaltig auf die wirtschaft-
liche Attraktivitdt der Kommune auswirken. Die Erfahrung zeigt, dass in diesem
Findungsprozess ein erfahrener externer Sparringspartner auBerst sinnvoll ist, um
die verschiedenen Vorstellungen zu moderieren, zu strukturieren und zu bewerten.

5-D

Ergebnisentwicklung

Gewinn %

—

Status quo

Zeit —>

. Potenzielles Ergebnis

aus neuen
Geschéaftsfeldern

Strategische
Liicke

Potenzielles Ergebnis
aus Effizienz-
steigerung

Operative
Liicke

Prognostizierte
Entwicklung

bei Fortfiihrung
des Status quo

5-D

2. Ermittlung von Einsparpotenzialen durch Prozesskostenbenchmarking

Insbesondere fiir den Netzbereich fiihren wir regelmaBig ein Prozesskostenben-
chmarking anhand einer umfangreichen Datenbank mit Unternehmenskennzahlen
von mehr als 200 Unternehmen durch, um Optimierungs- und Rationalisierungs-
potenziale gezielt aufzeigen zu kdnnen.

3. Unternehmens- und Umweltanalyse mit Hilfe einer SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse (engl. Akronym fiir Strengths - Starken, Weaknesses - Schwa-
chen, Opportunities - Chancen und Threats - Risiken) ermdéglicht die Ermittlung
von qualitativen Erfolgsfaktoren wie z.B. den Chancen und Risiken im Unter-
nehmensumfeld sowie den internen Starken und Schwéchen des Unternehmens.
Damit kann die Ist-Situation unter qualitativen Aspekten méglichst transparent
veranschaulicht werden. Gleichzeitig lassen sich aus ihr meist auch erste Ansatze
von strategischen MaBnahmen ableiten.

17



3. ldeen bewerten

,Ohne die Definition, Bewertung und Priorisierung moglicher
Mafnahmen kann keine Strategie erfolgreich umgeserzr werden!”

Weiterhin ist es zielfihrend, die lUibergeordneten Zielsetzungen im Rahmen eines
Workshops mit den Bereichs- und Abteilungsleitern des Unternehmens in Bezug
auf den in der Ist-Situationsanalyse erfassten Handlungsspielraum abzugleichen.
Das Fiihrungspersonal kennt die Prozesse und die operativen Problemstellungen
seiner Verantwortungsbereiche meistens sehr genau. Auch hat es Vorstellungen
von den erforderlichen OptimierungsmaBnahmen und kann entsprechende Hand-
lungsfelder daraus ableiten.

Durch die Spiegelung eines Top-down-Ansatzes mit dem Bottom-up-Ansatz kdn-
nen einzelne Ideen und MaBnahmen nicht nur umfassend erhoben werden, sondern
es werden auch alle Beteiligten in den Strategieprozess mit einbezogen, was er-
heblich zur gegenseitigen Selbstverpflichtung (Stichwort ,Commitment*) beitragt.

Ablaufe, Beschreibung
Strukturen der Idee
%

Chancen, Bendétigte
Risiken Ressourcen
%

Finanzplan Zielgruppe,
(Rentabilitat) . Marketing
Businessplan <

Top-down

Bottom-up-
Ansatz Bottom-up
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Darauf folgend werden die méglichen MaBnahmen mithilfe eines Zielkriterienkata-
logs transparent bewertet. Die Priorisierung der MaBnahmen mit hohem Nutzwert
skizziert die spatere Umsetzungsstrategie.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Ist-Situationsanalyse wird gemeinsam mit den
Entscheidungstragern ein individueller Zielkriterienkatalog mitsamt der dazuge-
horigen Gewichtungsparameter entwickelt. Zielkriterien konnen beispielsweise sein:

- Investitionssumme

- Wirtschaftlichkeit

- Kundenbindung

- Standortvorteile der Kommune

- Realisierung von Synergieeffekten
- Eigenes Know-how

- Personelle Ressourcen

- Projektdauer

- Wettbewerbsintensitat

4. MaBnahmen planen

EinzelmaBnahmen mit hohem Nutzwert werden daraufhin mittels eines Business-
plans und/oder eines Umsetzungsplans konkretisiert.

Der Businessplan beschreibt die wichtigsten Schlisselfaktoren der Erfolg ver-
sprechenden MaBnahmen, insbesondere mit Blick auf neue Geschéftsfelder.
Dartiber hinaus wird mithilfe der dazugehérigen Planungsrechnung der Riickfluss
der investierten Gelder (Finanzplan) innerhalb eines festgelegten Zeitraumes auf-
gezeigt und mittels Szenarioanalyse validiert.

Der Umsetzungsplan beschreibt dagegen alle notwendigen To-Dos der Effizienz-
steigerungsmaBnahme, die den Fokus meist auf interne Handlungsfelder richtet
und Verantwortlichkeiten zeitlich konkretisiert und zuweist.

5. Finaler ,Masterplan®

Aussagen zur planmaBigen Liquiditat, Kapitalstruktur oder zu Kennzahlen auf
Gesamtunternehmensebene lassen sich im Rahmen einer integrierten Planung
bestimmen. Folglich werden die Ergebnisse der EinzelmaBnahmen im Business-
plan auf Gesamtunternehmensebene integriert und summiert, um so zu analy-
sieren, inwieweit die neuen Geschaftsfelder in der Lage sind, zusatzliche Ertrage
fir das Gesamtunternehmen zu generieren und somit zur Wettbewerbsfahigkeit
der Stadtwerke beizutragen. Dies gilt auch fiir interne MaBnahmen zur Steigerung
der Effizienz.

Fazit

Die ,RoadMap Stadtwerke 2030 bietet keine ,Blaupause” fiir die richtige
Unternehmensstrategie von Stadtwerken, sondern ist vielmehr ein gangbarer Weg,
gemeinsam mit dem Unternehmen einen individuellen Fahrplan zur Ergebnissiche-
rung fir die Zukunft zu entwickeln. Der Plan geht sowohl auf die unterschiedli-
chen Gegebenheiten vor Ort als auch auf die individuellen Starken und Schwachen
eines jeden Stadtwerks ein. So kdnnen abgestimmte Leitziele mitsamt passender
MaBnahmen entwickelt werden, die bei allen Akteuren Zustimmung beziiglich der
zukunftigen Ausrichtung, Weiterentwicklung und Investitionstatigkeit der Stadt-
werke finden.

Anton Berger

Diplom-Okonom, Diplom-Betriebswirt (FH)
Leiter Geschéftsbereich Energie
Partner

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




3. Dekarbonisierung und

Dezentralisierung

Der Weltklimarat stellte im November 2018 in seinem jlingsten Sonderbericht alar-
mierende Ergebnisse vor: Die Erderwarmung erfolgt wesentlich schneller als bisher
angenommen. Zukiinftig werden extreme Wetterereignisse wie Hitze, Starknieder-
schlage und Stiirme, die sich bereits jetzt zunehmend ereignen, noch verheerender
und zahlreicher vorkommen und zu enormen Schaden bzw. Kosten fihren.

Kommt es zu einem Temperaturanstieg von liber 2°C, so sind die Folgen weitge-
hend unkontrollierbar. Ubersteigt die globale Erderwdrmung die 1,5-Grad-Grenze,
werden durch den Klimawandel hervorgerufene Risiken exponentiell zunehmen.
In diesem Zusammenhang wird vom Weltklimarat darauf verwiesen, dass ohne
drastische und dauerhafte Verringerung der Treibhausgasemissionen ein Tempera-
turanstieg von 2 bis 3°C bis zum Ende des Jahrhunderts zu erwarten ist. Sollen die
vorherrschenden Lebensbedingungen auch fiir zukiinftige Generationen erhalten
bleiben, sind gemeinsame Anstrengungen aller unumganglich.

Die Autoren des Sonderberichts sprechen eindriickliche Warnungen aus, wie es
auch der Weltklimarat zwei Monate zuvor publizierte: ,Mehr als jemals zuvor miis-
sen die Lander jetzt handeln.” Notwendig ist unter anderem die intensive Starkung
der Emissionsminderungsziele fiir 2030 und die Festlegung einer uneingeschrank-
ten Treibhausgasneutralitat bis 2050. Bereits die Erreichung des 2-Grad-Ziels be-
nétigt das Dreifache aller heute geplanten Anstrengungen.

Um dem Klimawandel entgegenzuwirken, wurde darum bei der UN-Klimakonferenz
in Kattowitz 2018 erstmals ein Regelbuch zur konkreten Umsetzung des Pariser
Klimaabkommens beschlossen. Ab 2024 muss jeder Staat genau darlegen, wel-
che MaBnahmen er fiir den Klimaschutz ergreifen wird, um die menschengemachte
globale Erwdrmung auf deutlich unter 2°C gegeniiber vorindustriellen Werten zu
begrenzen. Beabsichtigt Deutschland seiner Vorreiterrolle beim Klimaschutz wei-
ter gerecht zu werden, sind der Ausstieg aus der Kohleverstromung, MaBnahmen
zur Steigerung der Energieeffizienz und der verstarkte Ausbau der Erneuerbaren
Energien in allen Sektoren unverzichtbar.

So weitreichend die Entscheidungen auf nationaler und internationaler Ebene auch
sein mogen - ambitionierte Klimaschutzziele sind ohne engagierte Energieversor-
gungsunternehmen sowie Kommunen und deren Stadtwerke als energiewirtschaft-
licher Umsetzungsmotor nicht zu erreichen. Sie stehen vor der Herausforderung,
die kommunalen Klimaschutzziele unter der MaBgabe der jeweiligen Renditeanfor-
derungen auszubalancieren. Der Kommunalpolitik kommt damit eine wichtige stra-
tegische Schliisselrolle zu. Denn Stadte und Gemeinden stehen am Anfang und am
Ende der Wirkungskette und kdnnen mit der entsprechenden lokalen Klimapolitik
die Umsetzung der Klimaschutzziele gezielt beeinflussen.

Auswirkung der Klimaschutzziele

Die Studienteilnehmer sind sich mehrheitlich dariiber einig, dass die Klimaschutz-
ziele bereits jetzt Einfluss auf ihre unternehmensstrategischen Entscheidungen
bzw. die Geschéftstatigkeiten haben. 40 Prozent der befragten Unternehmen
erachten den Einfluss nur als gering, wéahrend die Mehrheit von 60 Prozent die
Einflisse als hoch und sehr hoch einstufen.

Emissionsliicken nach 1,5°C und 2°C Szenarien
Quelle: UN Environment - Emissions Gap Report 2018
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Die Dekarbonisierung der Sektoren wirkt in mehrere Richtungen. Der Einsatz fos-
siler Energietrédger zur Nutzenergieerzeugung muss deutlich reduziert werden,
wahrend die konventionelle Stromerzeugung langfristig durch dezentrale Erneu-
erbare Energien ersetzt wird. Hohe Investitionen in entsprechende Erzeugungs-
anlagen, FlexibilititsmaBnahmen und intelligente Netze sind dafiir erforderlich.
Dariiber hinaus ist aufgrund von MaBnahmen zur Energieeffizienzsteigerung zu
erwarten, dass die Energieabsatzmengen (z.B. Gas) sinken werden. Neben dem
zunehmenden Wettbewerb beim Energievertrieb werden sich Stadtwerke und
Energieversorgungsunternehmen daher langfristig mit einem schrumpfenden Ab-
satzmarkt konfrontieren miissen.

Gleichzeitig entstehen durch diese Entwicklung, insbesondere fiir Stadtwerke
im Sinne der Diversifizierung ihrer Geschaftsmodelle, vielfaltige neue Chancen.
Als lokale Marktakteure mit entsprechendem Vertrauensbonus kdonnen sie ihr
Leistungsspektrum nach MaBgabe der lokalen Erfordernisse um beispielsweise
Energieeffizienzberatung, Heizungschecks, effiziente Warmeversorgung, Contrac-
ting- oder Vorfinanzierungsangebote erweitern und damit die Stellung zu ihren
bestehenden Kunden festigen und ggf. Neukunden akquirieren.

Gefahrdung der Gassparte
durch nationale Dekarbonisierungsziele

m-
17 %
Nein
Keine Angabe
38 %

45 %

Wirtschaftliche Auswirkung der Dekarbonisierung

Uberhaupt Positiv

nicht

Sehr negativ Negativ Sehr positiv

Keine Angabe

0% 0%

27 %

Ein GroBteil der Befragten ist der Ansicht, dass sich MaBnahmen zur Dekarboni-
sierung negativ auf den langfristigen wirtschaftlichen Unternehmenserfolg aus-
wirken werden. Lediglich 13 Prozent sehen mit Blick auf neue Dienstleistungen
einen positiven Zusammenhang. Fiir fast ein Drittel der Befragten ist keine Angabe
moglich, was sich als erhebliche Unsicherheit dem Thema gegeniiber interpretie-
ren lasst.

Allerdings sehen beinahe die Hélfte der Befragten ihre Gassparte durch die De-
karbonisierungsziele gefédhrdet, wenngleich bei dieser Frage eine hohe Kontrover-
se im Hinblick auf Substitutionsprodukte (Methangas) sowie des Gefahrdungs-
zeitpunkts festzustellen ist.
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Chancen fiir Gasnetzbetreiber kénnten durch den Ausbau der Sektorenkopplung
entstehen. Erdgas kann durch im Rahmen von Power-to-Gas-Projekten gewonne-
nen Wasserstoff mittel- bis langfristig ersetzt werden. Dem Gasnetz kann damit
eine neue Rolle als Speicher von erneuerbarem Strom zukommen. Diesen Mog-
lichkeiten stehen derzeit noch die ausstehende Wirtschaftlichkeit, insbesondere
aufgrund der Umwandlungswirkungsgrade, und ein noch nicht passender regulato-
rischer Rahmen entgegen. Unstrittig ist, dass Effizienzanforderungen an Neubau-
ten sowie der verstarkte Einsatz von Erneuerbaren Energien und Warmepumpen in
Neubaugebieten einen Ausbau des Gasnetzes in diesen Bereichen wirtschaftlich
unattraktiv machen. Aus diesem Grund riicken auch alle Dienstleistungen rund
um das Thema Speicherung von Energie vermehrt in den Fokus, da bei fast allen
gangigen Energietragern die natiirliche Verfligbarkeit nicht mit der Bedarfsstruktur
tbereinstimmt.

Auch im Bereich Fernwéarme werden perspektivisch neue Dienstleistungen erkenn-
bar, z.B. die EinrAumung von Durchleitungsrechten und thermischen Speicher-
dienstleistungen.

Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen sollten die Entwicklungen im
Blick behalten, um rechtzeitig auf Verdnderungen reagieren zu kénnen. Ein ,,Busi-
ness as usual“ ohne eine Verbreiterung der Geschéaftsbasis in den Bereichen Er-
zeugung, Quartierskonzepten, Contracting, Nahwarmenetzen und Speicher lasst
eindeutig Chancen liegen.
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Investitionen in Erneuerbare Energien

Rund 80 Prozent der befragten Entscheidungstrager geben an, in den kommenden
flinf Jahren in den Ausbau erneuerbarer Erzeugungskapazitaten investieren zu wol-
len, solange sich die Investitionen auch wirtschaftlich rechnen. Hieran zeigt sich,
dass der regulatorische Rahmen und vor allem die Investitionssicherheit gerade
fir den Einsatz innovativer Technologien im Bereich der Erneuerbaren Energien
wichtige Voraussetzungen sind. Sind sie gegeben, sind Stadtwerke durchaus bereit
und motiviert, ihren Beitrag als Initiatoren von Projekten und Betreiber von solchen
Anlagen zu leisten.

GroBtes Potenzial zur COs-Reduktion
nach Technologie

Mittelfristige Investitionstatigkeit
in Erneuerbare Energien

.Ja 3%

Nein

20%

Keine Angabe

77 %

GroBtes technologiebasiertes Potenzial
zur CO9-Reduktion

Das groBte technologiebasierte Potenzial zur CO2-Reduktion sehen die Studienteil-
nehmer mit 73 Prozent in der Photovoltaik. Nachdem diese Technologie zunéachst
wegen hoher EEG-Vergiitungssatze am Strommarkt kaum wettbewerbsféahig war,
entwickelte sich Photovoltaik tber die Jahre zur gilinstigsten Erzeugungstechno-
logie fiir Strom (vgl. technologieoffene Ausschreibungen).

Vielerorts realisieren Stadtwerke bereits Investitionen in Photovoltaikanlagen auf
eigenen oder kommunalen Dachern. Aufgrund gesunkener Gestehungskosten
und einer garantierten Einspeisevergiitung fiir Kleinprojekte bzw. eines gesetzlich
fixierten ,anzulegenden Werts“ als Basis flir die Direktvermarktung durch das EEG
stellen diese Anlagen regelmaBig risikoarme Investitionsprojekte mit sicherer Ren-
dite dar.
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Photovoltaik (PV) 73%
KWK-Anlagen 63 %
Elektromobilitat 55 %
Stromspeicher 48 %
Fernwarme 43 %
Windenergie 38 %
Warmespeicher 30%
Intelligente Stromzahler 28 %
Stromnetzausbau 23%
Power-to-Gas 23%
Intelligente Warmezahler 20%
Solarthermie 18 %
Power-to-Heat 15%
Biomasse 13%
Wasserstoffbetriebene 8%

Fahrzeuge

Aber auch der lokale Warmemarkt bietet sich laut den Teilnehmern sehr gut fiir die
Umsetzung von KlimaschutzmaBnahmen mit dem Ziel der CO2-Emissionsreduktion
an. Fernwarme auf Basis von Abwarme oder/und Erneuerbaren Energien in Kombi-
nation mit KWK-Konzepten fiir Privathaushalte oder Gewerbe bietet Stadtwerken
die Moglichkeit, neue interessante Geschéftsfelder zu erschlieBen. Wettbewerbs-
fahige Angebote befriedigen nicht nur die Bediirfnisse des Endkunden, sondern
positionieren die Stadtwerke auch als lokalen Kiimmerer des Klimaschutzes.

Auch wenn der Ausbau der Elektromobilitdt in Deutschland immer noch sehr
schleppend vorankommt, messen ihr die Studienteilnehmer im Zuge der Dekar-
bonisierung des Verkehrs eine fiihrende Rolle bei. Stadtwerken und Energiever-
sorgungsunternehmen bieten sich auf dem Gebiet der Elektromobilitat diverse
Chancen wie z.B.

- das Anbieten passender Stromtarife,

- das Messwesen mit Abrechnung,

- den Aufbau und die Vermarktung von Ladestationen,

- die Entwicklung von Kombi-Produkten aus PV, Batterie und Ladesaule.
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Stromspeicher sind fiir die Integration der Erneuerbaren Energien in den bestehen-
den Energiemarkt die kommende Technologie fiir den Massenmarkt. Die Befragten
schreiben ihnen daher eine wichtige Rolle zur CO2-Reduktion zu, da sie bei der
Umstellung des Energiesystems den entscheidenden Baustein bilden, die volatile
Stromerzeugung und den schwankenden Verbrauch zeitlich zu entkoppeln.

Neben den fiir den Regelenergiemarkt genutzten GroBspeichern birgt der Markt mit
Speichern zur Eigenverbrauchsoptimierung, aber auch fiir das Lastmanagement
(Peak shaving) groBe Mdoglichkeiten. Stadtwerke befinden sich auf diesem Gebiet
in einer Flihrungsposition, diverse Marktteilnehmer (Konsumenten, Prosumenten)
wie auch Netzbetreiber zu integrieren und als Plattformbetreiber ein aktives Netz-
management auf den unteren Netzebenen zu betreiben. Speicher werden damit
einen groBen und vielseitigen Beitrag zum Netzmanagement leisten.

Ein rentables Engagement im Bereich Windkraft bedingt eine relativ hohe Anfangs-
investition und attraktive Standortbedingungen fiir eine ausreichende Windernte.
Des Weiteren sind besondere gesetzliche Rahmenbedingungen (beispielsweise
10H-Regel in Bayern) und das Entwicklungsrisiko zu beachten. Letzteres mochten
Stadtwerke erfahrungsgemaB haufig nicht alleine eingehen. Hierzu bieten sich oft-
mals Kooperationsalternativen mit anderen Stadtwerken oder mit spezialisierten
Projektentwicklern.

EXKURS

Photovoltaik behalt
ihr Potenzial.

von Kai Imolauer
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Niches verkorperr die Energiewende so schr wie die Photovolraik
(PV). Hier spielen sich scit Einfiihrung des EEGs im Jahr
2000 viele Dramen und Erfolgsgeschichten ab. Der Aufbau wie
auch der Zusammenbruch der deutschen bzw. europdischen
PV-Industrie, begleiter von sehr grofsen Kostensenkungen, haben
von Beginn an fiir viel Bewegung im Marke gesorgr. Zulerze
hat der Wegfall der europdischen Imporizolle die Investitions-
und somir Stromgestehungskosten noch weiter gesenkr, sodass
PV-Scrom noch wettbewerbsfahiger geworden ist. Die positiven
Markzgegebenheiten haben dazu gefiihre, dass in den leczren
Monaten des Jahres 2018 der PV-Zubau wieder in der Nihe des
im EEG fixierten Zielkorridors lag,

Widerspruchliche Signale
aus Berlin und Brissel

Aktuell hat der Beschluss des Energiesammelgesetzes Mitte Dezember 2018 je-
doch eine stark gedampfte Stimmung in der PV-Branche bewirkt. Das Herabset-
zen der Forderung fir Mieterstrom und von PV-Anlagen auf Gebauden zwischen
40 kWp und 750 kWp konterkariert die oben genannte Entwicklung und zeigt, dass
flir die Berliner Politik die PV offenbar nicht zu den Schwerpunkten der Energie-
politik gehort.

Die gleichzeitig beschlossenen Sonderausschreibungen verbessern zwar zahlen-
maBig das Bild, dennoch fehlt die Grundlage, die PV in kleine, dezentrale Einhei-
ten zu implementieren.

Auf europdischer Ebene wurde im Gegensatz dazu gleichzeitig ein positives Signal
in Form des MaBnahmenpaketes ,Saubere Energie fiir alle Europaer - Wachstums-
potentiale Europas erschlieBen“ beschlossen. Ein europaisches Ziel lautet dabei
bis 2030 mindestens 32 Prozent Erneuerbare Energien zu nutzen. Dabei wird unter
anderem untersagt, Abgaben, Umlagen oder Gebiihren fiir ungeférderten Eigen-
strom aus Anlagen kleiner als 30 kWp zu erheben, was der dezentralen Erzeugung
zum Eigenverbrauch im gewerblichen Sektor erheblichen Auftrieb geben diirfte.

PV-Anlagen sind trotz Klirzungen
immer noch wirtschaftlich

Trotz all dieser politisch widerspriichlichen Signale bietet der PV-Markt nach wie
vor viel Potenzial. Zunachst ist festzustellen, dass bei Dachanlagen in dem Bereich,
in dem sich die Férderung schrittweise bis April 2019 auf 8,9 ct/kWh verringern
wird, die Moglichkeit zur Eigenversorgung wirtschaftlich gut darstellbar ist.
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Ebenso bleibt der Bau von kleineren Dachanlagen sowie von Freiflaichenanlagen
speziell in dem 110 m-Bereich langs von Autobahnen und Bahnlinien bis zu einer
GroBe von 750 kWp attraktiv. Geht man von konservativen Pramissen und einem
ginstig gelegenen Netzanschlusspunkt aus, kdnnen aktuell bei Freiflachen und
Dachanlagen in dem Segment bis 750kWp in der Regel Gesamtkapitalverzin-
sungen oberhalb von 5,0 Prozent erreicht werden.

Bei der aktuellen Zinslage sind PV-Projekte daher immer noch lukrativ und sollten
bei Investitionsiiberlegungen in Betracht gezogen werden.

Speziell Stadtwerke haben in dem inzwischen weitgehend durchdrungenen PV-
Markt den Vorteil, wegen Kenntnis der lokalen Gegebenheiten, der Netzstruktur,
der Eigentumsverhaltnisse, der ortlichen Gewerbetreibenden und des engen Kon-
takts zum Bauamt relativ einfach verschiedene PV-Projekte initiieren und realisie-
ren zu kdnnen.

Fir ein optimiertes Ergebnis, eine effiziente Ressourcennutzung und das Manage-
ment der komplexen Prozesse bzw. Geschaftsformen mit vielen Stake- und Share-
holdern ist die Unterstiitzung von spezialisierten Experten allerdings zu empfehlen.
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Der Weg zu guten PV-Projekten

Um eine erste Vorauswahl an geeigneten Projekten treffen zu kdnnen, bietet sich
die Lastkurvenanalyse von Gewerbebetrieben hinsichtlich eines Eigenstrompoten-
zials an. Darliber hinaus lassen sich ganz gezielt Konversionsflachen identifizieren,
die sich fir die Installation von Freiflachenanlagen eignen. Hierbei kommen auch
Areale zur Doppelnutzung in Betracht, bei denen sich z. B. durch PV-Carports Syn-
ergieeffekte der PV-Stromerzeugung mit der E-Mobilitat ergeben.

Sobald potenzielle Flachen bzw. Dacher ausgemacht sind, besteht eine Vielzahl
an denkbaren ErschlieBungsmdglichkeiten. Beispielsweise ist es je nach PV-An-
lage und Aufstellungsort moglich, Mieterstrom- bzw. Pachtmodelle zu realisieren.
Bei diesen Modellen wird die Anlage auf einem fremden Dach bzw. Grundstiick
errichtet. Die Anlage finanziert sich dann Uber den Verkauf des Stroms an den
Dach- oder Grundstiickseigner und eventuell auch lber eine zuséatzliche Pacht. In
jedem Fall ist die Anlage Uber die EEG-Marktpréamie abgesichert. Die zuséatzlichen
Einnahmen von dem Stromabnehmer erhohen somit die Wirtschaftlichkeit, ohne
dass eine Abhangigkeit von ihm bestehen wiirde.

Befindet sich der Stromabnehmer nicht in unmittelbarer Nahe der PV-Anlage, kann
der Strom Uber einen Strombezugsvertrag (engl. Power Purchase Agreement, PPA)
verkauft und in das 6ffentliche Netz geleitet werden. Solche Strombezugsvertrage
werden in Deutschland noch relativ selten genutzt, sind aber in vielen Teilen der
Welt inzwischen Standard zwischen Stromerzeugern und -verbrauchern.

Ist ein Projekt fiir einzelne Stadtwerke alleine nicht zu stemmen, ist eine EEG-Aus-
schreibung fiir Kooperationen mit mehreren Stadtwerken denkbar. So kdnnten die
Entwicklungskosten und insgesamt die Risiken sowie die Finanzierung aufgeteilt
werden.

Um die Vorteile der verschiedenen Modelle nutzen zu kdnnen, ist eine maBge-
schneiderte Losung im Einzelfall in Betracht zu ziehen, sollte aber in jedem Fall
rechtlich betreut werden.

Angesichts der wirtschaftlichen Vorteile der PV kdnnen sich Stadtwerke auch ganz
gezielt als Ansprechpartner fiir das Themenfeld PV inklusive Batteriespeicher,
Elektromobilitat, Smart City und Eigenstromversorgung positionieren.

Eine Chance flur Stadtwerke

Als Fazit ist festzuhalten, dass insbesondere Stadtwerke das groBe Potenzial der
PV relativ leicht erschlieBen kénnen. Auf der Basis von rentablen und durch das
EEG gut abgesicherten Investitionen kdnnen mit geeigneten Geschaftsmodellen
auch heute noch vielfaltige und zukunftstrachtige Projekte entstehen.

Auch Portale wie das von Rod| & Partner zur Verfligung gestellte www.renerex.com
kdnnen genutzt werden, um attraktive Investitionsmoglichkeiten zu finden.

Kai Imolauer

Diplom-Wirtschaftsingenieur (FH)
Associate Partner

T +49 9119193 3606
kai.imolauer@roedl.com

Wirtschaftliches Engagement
bei Erneuerbare-Energien-Projekten

Bei wirtschaftlichen Engagements von Erneuerbare-Energien-Projekten nehmen
Stadtwerke unterschiedliche Marktrollen ein.

Marktrolle bei Erneuerbare-Energien-Projekten

Investor und Betreiber 47 %
Investor, Betreiber o
und Vermarkter 20%
Investor 18 %
Keine Angabe 15%
Die groBe Mehrheit der Studienteilnehmer agiert als Investor und/oder Betreiber.
Lediglich 20 Prozent der befragten Unternehmen vermarkten die erzeugten Strom-
kapazitdten auch selbst. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass kleine und mitt-
lere Stadtwerke nicht selbst als Direktvermarkter am Markt auftreten und diese
Dienstleistung einkaufen.
Akquisition von Erneuerbare-Energien-Projekten
Kooperation mit o
Projektentwicklern 53%
Eigene Projektentwicklungen
. } . 43 %
mit Ingenieurbiiros
Kooperation mit Projektver- 18 %
mittlern (Finanzbeteiligungen) ?
Keine Angabe 18 %

Bei der Planung, dem Bau oder der Akquise von Erneuerbare-Energien-Projekten
setzen Stadtwerke vornehmlich auf Kooperationen mit Projektentwicklern. Zu ei-
nem Anteil von 43 Prozent realisieren die Studienteilnehmer, meist in Zusammen-
arbeit mit Ingenieurbiiros, eigene Projekte. Der klassische Ansatz des Projekter-
werbs als Finanzbeteiligung liber einen Projektvermittler steht nicht mehr zentral
im Fokus.
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Da der Warmesckeor iiber 50 Prozent des Endencrgicbedarfs
in Deurschland ausmacht, kann eine erfolgreiche Energie-
wende nur auf Basis einer erfolgreichen Wirmewende funk-
tionieren. Dennoch konnten im Wirmesekeor in den letzren
Jahren weniger Fortschritee als im Strom- und Mobilicrs-
sckror erzielr werden.

Die Energiewende war bislang hauptsachlich auf die Stromerzeugung fokussiert.
Lediglich 11 Prozent des deutschen Warmebedarfs wird von den Erneuerbaren
Energien gedeckt. Davon entfallen 95 Prozent auf die Verwendung von Biomasse
und nur geringe Anteile auf (tiefe und oberflachennahe) Geothermie, biogene Ab-
fallverwertung und Solarthermie.

Warmeverbrauch nach Energietragern in Deutschland 2016
Quellen: (BMWi 2018) (AGEB 2018)

+129% B8%

(o)
%1%
Biomasse 122 TWh
Geothermie 12 TWh

Biogene Abfallver. 11 TWh
Solarthermie 7 TWh

O 44 %

EXKURS

Das Fehlen klarer europaischer Vorgaben zur Férderung erneuerbarer Warme und
Kalte fiihrte bislang zu einer Gberschaubaren Zielerreichungsquote. Letztlich wer-
den nicht die notwendigen Investitionssicherheiten wie im Stromsektor geboten.
Dies verwundert, da aus Sicht der EU die Fernwarme und -kélte in den nachhalti-

i gen Energiesystemen der Zukunft die zentrale Rolle einnehmen. Um dieser Rolle
a r I I l e S e O r a S innerhalb der Energiewende gerecht zu werden, muss sich die Fernwarmeversor-
gung signifikant weiterentwickeln und im Rahmen der Sektorkopplung ein fun-

damentaler Bestandteil integrierter und intelligenter Warme-, Kalte-, Strom- und
Gasnetzwerke werden.

EE
I I Off I I u I l gSt ra ge r. Ausgehend von den Klimaschutzzielen im Bereich Warme kommen auf Deutsch-

lands Stadtwerke und die lokalen Versorgungsunternehmen in den nachsten Jah-
ren groBe Herausforderungen zu, um die in der neuen EU-Richtlinie geforderte re-
generative Warmeerzeugung um jahrlich 1 Prozent zu erhdhen. Der Gesetzgeber

c o c 5 c hat dafiir attraktive Rahmenbedingungen geschaffen. Bis heute sind im Warmebe-
von KatJ a ROSC h u nd Be nJ amin R IC hte I reich Vertragslaufzeiten von zehn Jahren zulassig, wobei alle Kostenveranderungen
an die Endkunden weitergegeben werden diirfen. Weiterhin sind die Endkunden
verpflichtet, bei einem etwaigen Wechsel weg von der Fernwarme einen besseren
COs-Faktor nachzuweisen.
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Als besondere Herausforderung erweist sich dabei die nachhaltige Versorgung
dicht besiedelter Wohngebiete, da die Flachen und Ressourcenpotenziale fiir die
Versorgung mittels Biomasse, Warmepumpen oder Solarthermie (Warmwasser und
Heizungsunterstitzung) gering sind. Aufgrund des hohen spezifischen Energiever-
brauchs ist die leitungsgebundene Versorgung sowie die Versorgung tber einzelne
zentrale und effiziente Erzeugungskapazitaten zu praferieren. Dadurch Idsst sich in
kurzer Zeit eine deutliche CO2-Einsparung im Vergleich zu konventioneller Einzel-
feuerung mit Erdgas oder Heizdl erreichen.

Als besonders emissionsarme und 6kologische Erzeugungstechnologien fir die
leitungsgebundene Versorgung sind die Kraft-Warme-Kopplung (KWK), die Tiefen-
geothermie, die Einbindung der Warmeenergie aus thermischer Reststoffverwer-
tung oder Solarenergie, die Nutzung industrieller Abwarme und die Nutzung von
erneuerbarem Uberschussstrom zu nennen.

Die Zukunft der Fernwarme zeichnet sich durch ein einheitliches Konzept (techno-
logisch und institutionell) aus, das durch intelligente Fernwarmenetze nachhaltige
Energiesysteme unterstiitzt. Investitionen in die oben genannten Trendtechnolo-
gien, die bisher in nur wenigen Warmenetzen integriert sind, werden in den nachs-
ten Jahren um ein Vielfaches zunehmen miissen.

Energieversorger als Akteure
der Warmewende

Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen, die an der Transformation der
netzgebundenen Warmeversorgung teilhaben wollen, empfehlen wir nachfolgende
Schritte:

1. Erfassung des Status quo

Zunachst bedarf es der Feststellung der aktuellen Versorgungssituation des jetzt
und zukiinftig bendtigt Nutzenergiebedarfs in Wohn- und Nichtwohngebauden so-
wie der aktuellen Erzeugungsstruktur. Dabei sollten technische und wirtschaft-
liche Faktoren beriicksichtigt werden:

- Netzalter nach Abschnitten und Versorgungsgebieten

- Anschlussdichte sowie Bevolkerungs- und Warmeabnahmedichte

- Verbrauch der verschiedenen Brennstoffe

- Vereinnahmte und beantragte Fordermittel

- Vorhandensein und Vermarktung von Erneuerbare-Energien- und KWK-Anlagen

Die Analyse kann anhand eigener Daten und Erhebungen, Recherchen des
Statistischen Bundesamts und des digitalen Warmeatlas® beispielsweise im
Rahmen von umfassenden Kennzahlenvergleichen (Benchmarking) vorgenom-
men werden. Dariiber hinaus bedarf es einer Konkurrenzanalyse in Bezug auf die
Gas-/Fernwarmenetze.

2. Potenzialanalyse

Im zweiten Schritt erfolgt die Analyse der zukiinftigen Entwicklung.

Im Anschluss kann ermittelt werden, welche Versorgungsarten Potenziale
aufweisen:

Netzverdichtung

Netzerweiterung

Netzneubau

Umstellung Gasversorgung auf Fernwarme
- Temperaturabsenkung

- Dampfnetz zu Warmwassernetz o. A.

3. Identifikation von Erzeugungsalternativen

AnschlieBend erfolgt eine sinnvolle Vorauswahl von Erzeugungsalternativen an-
hand der vorhandenen Warmedichte, des Warmebedarfs, der Flachenverfligbarkeit
und weiterer Ergebnisse aus der Potenzialanalyse.

4. Auswahl und Szenarienanalyse

Nach Feststellung des Status quo und des Potenzials sowie nach der Identifika-
tion von potenziellen Erzeugungsalternativen kdnnen Versorgungsalternativen
entwickelt und bewertet werden. Mdégliche Schwachstellen sind den Vorteilen
gegeniiberzustellen. Neben qualitativen Uberlegungen (vorhandene Freiflachen,
politische Meinungen usw.) miissen quantitative Methoden zum wirtschaftlichen
Vergleich eingesetzt werden. Gangige Verfahren dazu sind Cashflow-Modelle oder
die Kapitalwertmethode. AuBerdem ist es wichtig, bereits vor dem Projektstart an
Fordermittel zu denken und weitere Chancen und Risiken zu bewerten.

5. Identifizierung und Entscheidung

Die Ergebnisse der Potenzialanalyse miissen im nachsten Schritt ausgewertet und
eine Entscheidung getroffen werden. Fordermittelantrdge sind vorzubereiten und
einzureichen. Projektpartner miissen gefunden, Auftrage ausgeschrieben und Ver-
trage unterzeichnet werden. Weiterhin miissen Zeitplane erstellt und die Projek-
tierung angestoBen werden. SchlieBlich ist die Finanzierung zu klaren und in die
Budgetplanung einzuarbeiten.

6. Umsetzung

Die termingerechte Umsetzung innerhalb des geplanten Zeitrahmens ist essenziell
fir den Erfolg der MaBnahmen. Die Bearbeitung von Meilensteinen und Zwischen-
zielen hilft bei der Zielerreichung.

Benjamin Richter 4 Katja Rosch

Diplom-Betriebswirt (FH) :' J M.Sc. Management and Technology
Partner i 1 Senior Associate

Wichtige Faktoren sind dabei:

- Demografische Entwicklung im Stadtgebiet
- Planung der stadtischen Entwicklung (Gewerbegebiete, Neubaugebiete)
- Konjunkturelle Entwicklungen und ihre Auswirkungen auf ansassige Firmen
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4. Digita I iS i e rU ng Intelligenter Messstellenbetrieb

Der kiinftige Betrieb intelligenter Messeinrichtungen kann Stadtwerken neue Ge-
schaftsmodelle eréffnen.

Die grundlegende Veranderung von der verbrauchsorientierten Erzeugung hin
zu einem erzeugungsorientierten Verbrauch ist ohne die technologischen Ent-

wicklungen der Digitalisierung nicht machbar. Die Digitalisierung schreitet mit . . . . .
den Themen Internet der Dinge, Cloud-Computing und Big Data rasant voran Rollenverstandnis des mtelhgenten Messstellenbetriebs
und transformiert nicht nur die gesamten Wertschopfungsstufen von Stadtwerken
und Energieversorgungsunternehmen, sondern schafft auch flir andere Markt-

akteure aus der Industrie und Digitalbranche neue Betatigungsfelder und Marktein-

trittsmoglichkeiten in die Energiewirtschaft. Aufgabe fir o
60 %
das Gesamtunternehmen
Mit Blick auf die klassischen Geschaftsfelder von Stadtwerken und Energie- Fiir alle Netzbereiche
versorgungsunternehmen sind alle Wertschdpfungsstufen sowie die hierfiir erfor- relevant 22%
derlichen Geschafts- und Arbeitsprozesse von der Digitalisierung betroffen.
Nur fiir das Stromnetz
relevant 13%
Digitalisierung der Erzeugung
Keine Angabe 5%
Unzahlige dezentrale Erzeugungskapazitaten sind intelligent zu vernetzen und zu

steuern, um die Energieerzeugung und die Energieverbrauche automatisiert in Ein-
klang zu bringen. Hier kommen virtuelle Kraftwerke ins Spiel, die mit modernsten

IT-Systemen in der Lage sind, fiir den prognostizierten Strombedarf optimale Ein- Folgerichtig sehen 60 Prozent der Studienteilnehmer in der Umsetzung der Digita-
satzfahrplane fiir die dezentralen Erzeugeranlagen, Lasten oder Speicher zu er- lisierung eine Aufgabe fiir das Gesamtunternehmen. 22 Prozent sehen Smart Meter
stellen. als fur alle Netzbereiche relevant an, lediglich 13 Prozent nur fiir das Stromnetz.
Dies bedeutet trotz vieler Unsicherheiten bei diesem Thema und entgegen den
Darliber hinaus lassen sich mithilfe von Sensorik Daten erheben, die eine voraus- zwingenden gesetzlichen Vorgaben, dass ein Paradigmenwechsel erforderlich ist.

schauende bzw. zustandsbasierte Wartung und Instandhaltung der Erzeugungs-
anlagen erméglichen. Periodische Wartungen sowie Ausfallzeiten kdnnen dadurch
reduziert werden. Betriebsabldufe und Arbeitsprozesse werden durch den Einsatz
von Scannern und Tablets im Rahmen eines digitalen Workforce-Management-Sys-
tems erheblich erleichtert, was sdmtliche Revisionsplane durch die Auswertung
der digitalen Dokumentation optimieren kann.

Digitalisierung der Netze

Stromnetze werden sich durch Smart Grids zukiinftig ebenfalls liber die netzop-
timierte Steuerung von Verbrauch und Erzeugung sowie durch vorausschauende
Wartung des Anlagevermdgens optimieren lassen. Hinsichtlich der Prozessverbes-
serung besteht die Chance, die Disposition und die Tourenplanung der Monteure
sowie die Statusmeldungen fiir Auftrdge mitsamt eines integrierten Bestellwesen
und der Lagerhaltung effizienter zu gestalten. Smart Meter erlauben dariiber hin-
aus auch eine automatisierte Ablesung und Meldung der Zahlerstande, welche die
Grundlage flr weitere Dienstleistungen bilden.
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EXKURS

Intelligente Zahler - jetzt
geht es (wirklich) los!

von Jurgen Dobler

Um die Digitalisierung der Energiewirtschaft zu ermaoglichen,
sind intelligente Zdhler (Smart Meter) von zentraler Bedeutung.
Der Start des Rollours scheint nun - nach einem ,nervenauf-

reibenden Warten - flichendeckend ab 2019 moglich. Aus der
Pflichtaufgabe fiir den Netczbereich konnen sich durch , Echr-
zeitdaten® neue Geschdfrsmodelle fiir Energieversorgungsunter-
nehmen ergeben. Dadurch wird ein ,,Neudenken® iiber alle
Unternchmensbereiche hinweg notwendig.

Ausgangssituation

Mit dem Gesetz zur Digitalisierung der Energiewende bzw. dem Messstellenbe-
triebsgesetz (MsbG) als dessen Kernstiick vom 2. September 2016 hat der Gesetz-
geber das Startsignal fiir Smart Grid, Smart Meter und Smart Home in Deutschland
gesetzt. Durch die Anbindung von lber 1,5 Millionen Stromerzeugern und groBen
Verbrauchern tiber eine zentrale Kommunikationsplattform sollen Smart Meter als
wesentlicher Baustein zum Gelingen der Energiewende beitragen.

Das MsbG trifft Regelungen

- zur Ausstattung von Messstellen mit modernen Messeinrichtungen
und intelligenten Messsystemen

- zur Ausgestaltung des Messstellenbetriebs und der freien Wahl
eines Messstellenbetreibers

- zur Aufgabentrennung von Messstellenbetrieb und Netzbetrieb

- zu technischen Mindestanforderungen an den Einsatz
von intelligenten Messsystemen

- zur energiewirtschaftlichen Datenkommunikation

- zur allgemeinen Datenkommunikation mit Smart-Meter-Gateways

Zudem umfasst das MsbG Regelungen zur Erhebung, Verarbeitung und Nutzung
von Messwerten und weiteren personenbezogenen Daten zur Erfillung von vor-
vertraglichen Verpflichtungen, von Vertragen, rechtlichen Verpflichtungen und zur
Erfillung von Aufgaben im &ffentlichen Interesse.

Pflichtaufgabe flr den Netzbereich

Der Messstellenbetrieb ist somit (zunachst) Aufgabe des grundzustandigen Mess-
stellenbetreibers, soweit nicht eine anderweitige Vereinbarung mit dem Anschluss-
nutzer oder Anschlussnehmer besteht. Die Funktion des Smart-Meter-Gateway-
Administrators wird ebenfalls dem Messstellenbetreiber zugeordnet. Um nunmehr
die Integration von Smart Metern voranzutreiben, werden verbindliche Vorgaben
getroffen, um einen nahezu flachendeckenden Rollout zu erméglichen. Die zeit-
liche Umsetzung, beginnend wohl im Jahr 2019, sieht in Abhangigkeit des kun-
denindividuellen Verbrauchsverhaltens einen gestaffelten Austausch bis zum Jahr
2032 vor.
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Der genannte Zeitplan wird garniert mit sogenannten Preisobergrenzen. Das
bedeutet, dass die jeweiligen Messstellenbetreiber, wiederum in Bezug auf den
jeweiligen Verbrauch bzw. die installierte Anlagenleistung, fiir den Betrieb der in-
telligenten Messsysteme definierte Preise einzuhalten haben, sodass die Regelun-
gen nach § 31 MsbG durchaus planwirtschaftlichen Charakter haben. Somit bleibt
festzuhalten, dass Netzbetreiber neben der Sicherstellung des technischen Be-
triebs der intelligenten Messstellen vor allem angehalten sind, dessen Umsetzung
effizient zu gestalten. Nur so kann die Pflichtaufgabe wirtschaftlich gelingen, da
Preisanpassungen (wegen hoherer unternehmensindividueller Kosten) nicht még-
lich sind.

Da die Umsetzung weitreichende regulatorische Folgen hat, sollte der Rollout im
Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sorgfaltig geplant werden. Insbe-
sondere gilt es, die Auswirkungen auf die Erlosobergrenze (durch den sukzessiven
Riickgang der Erlosobergrenze aus dem Wegfall der bisherigen Messentgelte) ziel-
gerichtet zu steuern. Nur so ist sowohl im netzregulierten Bereich (Erldsobergrenze)
wie auch bei den intelligenten Zahlern (Preisobergrenzen) ein optimales Ergebnis
erreichbar. Gerne unterstitzen wir Sie bei der Rolloutplanung.

Start ab 2019

Allen Unkenrufen zum Trotz scheint in diesem Jahr der Rollout flachendeckend zu
beginnen. Nach langem Warten hat das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informa-
tionstechnik (BSI) den Startschuss gegeben. Die erforderlichen Zertifizierungen,
die fiir den Betrieb des Smart-Meter-Gateways notwendig sind, wurden bzw. wer-
den an die ersten Unternehmen erteilt. Was die Energieversorgungsunternehmen
berechtigterweise kritisiert haben, dass noch keine verbindlichen informations-
technischen Standards geschaffen bzw. zertifiziert wurden, kann nun nicht mehr
als Umsetzungshindernis ins Feld gefiihrt werden. Fiir Netzbetreiber gilt es jetzt
mehr denn je, die Umsetzung des intelligenten Messstellenbetriebs anzugehen. So
ist vor allem die Funktion des Smart-Meter-Gateway-Administrators mit der ent-
sprechenden Anbindung und Kommunikation der jeweiligen Messstellen als eine
der zentralen technologischen Herausforderungen zu sehen.

Aufgabe flr alle Unternehmensbereiche

Wie das Studienergebnis zeigt, verstehen rund zwei Drittel der Befragten den in-
telligenten Messstellenbetrieb als Aufgabe fiir das Gesamtunternehmen. Dies
lasst sich bereits jetzt sehr konkret fiir den Prozess der Ablesung beschreiben.
So werden im Netzbetrieb vor allem Effizienzgewinne durch verbesserte - digita-
le - Prozessablaufe erwartet. Was fiir das Stromverteilernetz greifbar ist, gilt es
allerdings bei Mehrspartenunternehmen auf alle Tatigkeiten auszuweiten (,Bin-
delablesung®). Daher zeigt sich fiir einen bereits etablierten Prozess sehr deutlich,
dass sich nicht nur das Stromnetz mit den Herausforderungen des intelligenten
Messstellenbetriebs auseinandersetzen darf. Bei bestehenden Prozessen und Ab-
laufen gilt es eine Harmonisierung auf Ebene des Gesamtunternehmens zu finden.

Was fiir die bestehende Prozesslandschaft naheliegt und sich konkret beschreiben
Iasst, bleibt indes fiir zukiinftige neue Geschéaftsmodelle noch im ,Ungefahren®.
Bei naherer Betrachtung wird jedoch schnell klar: Es ist die Innnovationskraft von
allen Unternehmensbereichen gefordert. Dabei sollte folgende Frage im Vorder-
grundstehen: Wie kdnnen die Daten genutzt werden?

Dazu ein Beispiel:

Aufgabe fiir das Gesamtunternehmen

Intelligentes

Messwesen

stellt Echtzeitdaten
zur Verfligung.

Erzeugung Stromnetz Vertrieb

() () ()
N / /

7 # »

Kdnnen durch die Echtzeit- Wie kénnen die Kdnnen durch
daten die Erzeugungskapazi- Echtzeitdaten Echtzeitdaten maB-
taten mit den Verbrduchen zur Lastoptimierung geschneiderte Tarife
harmonisiert werden? genutzt werden? angeboten werden?

Ein ,Scheuklappendenken einzelner Unternehmensbereiche diirfte bei
der Umserzung digitaler Geschdftsmodelle wohl nichr erfolgreich sein.
,Was gestern gut war, ist auch heute gur!* har sich als Geschdftsprinzip
mehr denn je iiberholr.

Denken Sie Thr Unternehmen neu!

Jurgen Dobler

Diplom-Betriebswirt (FH)
Steuerberater
Associate Partner

T +49 9119193 3617
juergen.dobler@roedl.com




Digitalisierung des Marketings
und des Vertriebs

Die Digitalisierung halt auch in Marketing und Vertrieb Einzug. Hier sind tiefgreifen-
de Verdanderungen im Kundenverhalten festzustellen. Verbraucher und B2B-Kunden
informieren sich heutzutage Ublicherweise zuerst im Internet, nutzen Vergleichs-
und Bewertungsportale und schlieBen online Vertrage ab. Damit gewinnen digita-
le Marketing- und Vertriebskanale extrem an Bedeutung. Demgegeniiber sind On-
line-Kundenportale zur Verbesserung der Vertriebsprozesse bei den Unternehmen
noch nicht durchgangig im Einsatz.

Stadtwerke und Energieversorger miissen daher in ihre digitalen Serviceleistungen
investieren, was mit Blick auf die Betreuung von beispielsweise Social-Media-
Kanélen erheblichen Mehraufwand nach sich zieht. Der moderne Kunde will es mog-
lichst bequem haben, fordert maBgeschneiderte Losungen und erwartet schnelle
Reaktionszeiten zu jeder Tages- und Nachtzeit. Diesen Entwicklungen kann man
daher auch mit der Digitalisierung von Massenprozessen und dem Aufbau von Cus-
tomer-Relationship-Management-Systemen zur Entwicklung passgenauer Angebo-
te begegnen.

Die Herausforderung besteht jetzt darin, die Transformation der Digitalisierung
voranzutreiben, um fiir zukiinftige Anforderungen gewappnet zu sein.

Stellenwert der Digitalisierung

Die Digitalisierung wird auf allen Stufen der Wertschopfungskette der Energie-
versorgung als ,Gamechanger® wahrgenommen.

Wie das Ergebnis der Umfrage zeigt, rdumt die groBe Mehrheit der Studienteilneh-
mer dem Thema ,Digitalisierung” eine hohe Prioritat ein. Geschéftsfiihrer und Ent-
scheidungstrager erkennen demnach die Notwendigkeit, dass eine Transformation
ihrer Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen hin zu einem digitalen Un-
ternehmen unausweichlich ist.

Digitalisierung im Unternehmen

Obwohl die Relevanz fiir das Thema Digitalisierung erkannt ist, sind haufig keine
konkreten Umsetzungsplane vorhanden.

Relevanz der Digitalisierung
fir die Geschaftsleitung

Allerhochste Hohe Geringe Keine Angabe

Prioritat Prioritat Prioritat

5% 92 % 0% 3%

Umsetzungskonzept zur Digitalisierung
der Wertschopfungsstufen

M - 18%
Nein

Keine Angabe

52 %
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Nur 30 Prozent der Befragten geben an, liber einen konkreten und zeitlich ter-
minierten Fahrplan zu verfligen, ihre Geschaftsprozesse entlang der Wertschop-
fungsstufen zu digitalisieren. Bei 52 Prozent der Studienteilnehmer handelt es
sich bei getroffenen DigitalisierungsmaBnahmen um Einzelprojekte, bei denen Auf-
wand und Ertrag im richtigen Verhaltnis stehen miissen. Eine grundsétzliche Stra-
tegie bei diesem Thema ist bei den Studienteilnehmern noch nicht zu erkennen,
zumal knapp ein Flinftel der Unternehmen zu diesem Punkt keine Aussage treffen
kann.
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Energieversorger als
Big Data Unternehmen

Geplante digitale Geschaftsmodelle

Die Frage, ob es fiir Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen notwendig
ist, zu einem Datenspezialisten im Sinne eines ,,Big Data“-Unternehmens zu wer-

Mobilitatsanbieter:
E-Mobilitat

35 %

den, beantworten die Befragten sehr kontrovers.

Smart-Home Ldsungen
(White Label)

55 %

Transformation zum Big Data Unternehmen

Regionaler E-Commerce
Marktplatz

60 %

Virtuelle Kraftwerke/
Energievermarktung

62 %

M - 13 %

TV, Internet, Telefonie
(White Label)

72 %

Nein

Vermarktung von
anonymisierten Daten

87 %

Keine Angabe

Internet Service Providers

90 %

43 %

. Ja Nein

44 %

Wahrend 13 Prozent auf die Frage mit ,keine Angabe moglich® antworten, sind die
tbrigen Studienteilnehmer in ihrer Meinung gespalten. 44 Prozent der Befragten
wollen umfassende Analysen von beispielsweise Verbrauchsdaten mangels not-
wendiger eigener Kompetenz externen Spezialisten liberlassen, wahrend 43 Prozent
in Big Data die Chance sehen, durch Kundensegmentierungen passgenaue Angebo-
te zu entwickeln sowie bessere Investitionsentscheidungen zu treffen, was jedoch
entsprechendes Know-how verlangt. Die Zukunft wird zeigen, wie sich die Energie-
versorger bei diesem Punkt positionieren werden.

Digitale Geschaftsmodelle

Hinsichtlich potenzieller Geschaftsmodelle, die in Verbindung mit der Digitalisie-
rung stehen, gibt die Mehrheit der Studienteilnehmer an, im Zuge der Verkehrswen-
de als Anbieter von E-Mobilitat aktiv werden zu wollen. Da die Herausforderungen
dieses Geschéftsmodells aus Kosten- und Know-how-Griinden und wegen des bar-
rierefreien Kundenzugangs nicht im Alleingang zu 16sen sind, schlieBen sich viele
Stadtwerke Ladeverbilinden wie beispielsweise ladenetz.de oder Ladeverbund+ an.
In diesen Netzwerken werden kontinuierlich und flachendeckend Lades&ulen ver-
netzt, um Kunden Lademdglichkeiten in einem einheitlichen System bereitstellen
zu konnen.

24 5-D 5-D

Dariiber hinaus sehen 45 Prozent der Studienteilnehmer in Smart-Home-Lésungen
als White Label ein mogliches Geschaftsmodell. 55 Prozent scheuen dagegen den
Aufwand wie beispielsweise Beratung, Retouren etc. dieses kleinteiligen Geschéfts.
Ihnen fehlt die notwendige Wertschopfungstiefe sowie die strategische GréBe, um
wirtschaftlich bestehen zu konnen. Zudem ist in diesem Bereich zu erwarten, dass
sich offene, herstellerlibergreifende und flexibel erweiterbare Plattformen durch-
setzen werden. Mit ihnen nutzen Verbraucher nicht nur das Produkt eines Herstel-
lers, sondern konnen Gerate unterschiedlicher Hersteller kombinieren.

Ein weiteres mogliches Geschaftsmodell liegt nach Meinung der Befragten im Auf-
bau, in der Bereitstellung und dem Betrieb eines lokalen Marktplatzes fiir lokale
Serviceleistungen. Hier kdnnten Stadtwerke mit ihrem Markenimage als ,vertrau-
ensvoller Partner vor Ort” agieren und gleichzeitig die Sichtbarkeit auf dem lokalen
Markt erhdhen.

In virtuellen Kraftwerken sowie der lokalen Energievermarktung sehen lediglich
38 Prozent eine Chance, die man weiterverfolgen sollte. Dies verwundert insofern,
da gerade hier ein starker lokaler Bezug festzustellen ist, auf dessen Basis Stadt-
werke und Energieversorger entsprechend ihrem ureigenen Unternehmenszweck
agieren konnten. Allerdings kennt das Internet keine Grenzen, was virtuelle Kraft-
werke nur einen Mausklick voneinander trennt.

In der Bereitstellung von Telekommunikationsdienstleistungen (TV, Internet, Tele-
fonie) wollen 28 Prozent aktiv werden. Dies gilt insbesondere fiir groBere Unterneh-
men, die Skaleneffekte ableiten konnen.

Als abgeschlagen erweisen sich die Themen ,Vermarktung anonymer Daten® oder
die Rolle eines lokalen Internet Service Providers. Wahrend der ISP-Markt eine hohe
Wettbewerbsintensitat aufweist, wollen Stadtwerke und Energieversorger keines-
falls durch die Vermarktung anonymer Daten ihre hohe Reputation mit Blick auf
Kundenvertrauen geféhrden.
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Bewertung der Blockchain-Technologie

Spatestens seit der eindrucksvollen Demonstration des Mikro-Stromnetzes in

Brooklyn, die weltweit fiir Aufsehen sorgte, ist die Blockchain-Technologie, die -
urspriinglich vor allem im Zusammenhang mit digitalen Wahrungen wie Bitcoin '

wahrgenommen wurde, in der Energiewirtschaft in aller Munde. Das Experiment

zeigte eindrucksvoll, wie grundlegend sich die Energiewirtschaft dadurch verdndern

konnte.

Die Blockchain ist eine Transaktionstechnologie, die es den verschiedenen Parteien
ermoglicht, Geschafte direkt miteinander abzuwickeln, ohne dass eine vermitteln-
de Instanz wie beispielsweise ein Energieversorger notig ist. Die Transaktionsdaten
werden hierzu auf einer Vielzahl von Computern abgelegt, die im Hinblick auf eine
objektive Giiltigkeit einer Transaktion eine sichere Instanz bilden. Will man einen
Datensatz manipulieren, miisste man sich in sehr viele Computer hacken. Sofern
das Blockchain-Verfahren glinstiger, schneller und effizienter werden sollte, kénn-
ten die Kosten von Prozessen und Transaktionen massiv reduziert werden.

Blockchain als Chance oder Risiko B N

Eher ein Risiko
. Eher eine Chance ‘

Keine Angabe

EXKURS

Auf die Frage, ob in der Blockchain-Technologie eine Chance oder eher ein Risiko
flir Energieversorger zu sehen ist, kénnen 42 Prozent der Studienteilnehmer keine

[ [ | [ [
Aussage treffen. Dies weist daraufhin, dass sich die Befragten entweder noch nicht
mit diesem Thema beschaftigt haben oder noch groBe Unsicherheiten hinsichtlich I I a I S I e r u n -
der damit verbunden Chancen und Risiken bestehen. Die verschiedenen Meinun-
gen gehen bei diesem Thema stark auseinander. Wahrend ein Teil der Studien-

teilnehmer die Blockchain eher als Risiko erachtet, sehen 38 Prozent der befragten -
Unternehmen eine Chance, die internen Prozesse zu vereinfachen, ohne dass die V I e l I n a C O e n
Stadtwerke dadurch obsolet wiirden. Es bleibt also abzuwarten, ob sich die Block- [ |

chain im Wettbewerb mit anderen Technologien durchsetzen wird.

von Diana Basilio
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Die Digitalisierung nimmr bei Stadrwerken und Energiever-
sorgungsunternchmen langsam an Fahre auf. Es ist fiir
die Unternehmen und deren Entscheidungstrdger immer noch

Zu den wesentlichen technologischen Treibern im Kontext der Digitalisierung bei
Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen gehdren insbesondere die
Themen Mobile (Lésungen), Internet der Dinge (loT), kiinstliche Intelligenz (KI) /
Machine Learning (ML), Big Data, Cloud sowie Blockchain. Eine kurze Beschrei-

schwer, eine inhaltliche Abgrenzung der Digitalisierung vor-
zunchmen. Dies mag auch eine Erkldrung dafiir sein, weshalb
vielen Unternehmen ein Fahrplan oder auf Neudeutsch

cine ,digitale Roadmap“ bislang fehlr.

In letzter Zeit haben sich einige Trends entwickelt, mit denen sich die Unter-
nehmen zunehmend auseinandersetzen missen. Dies nicht zuletzt deswegen, dain
diesen Bereichen in den kommenden Jahren mit einer signifikanten technologi-
schen Weiterentwicklung zu rechnen ist, die Einfluss auf die Unternehmen und
deren Umfeld haben wird.

Davon betroffen sind in gleicher Weise die Digitalisierung auf Kundenseite sowie
der Einzug der Digitalisierung in den Unternehmen selbst, die Verdnderungen in
den Geschéftsprozessablaufen entlang der gesamten Wertschopfungskette nach
sich ziehen werden.

bung der sechs Anwendungsfelder ist der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.

Technologie

Mobile

Kurzbeschreibung / Zielsetzung

Entwicklung von Technologien, die die Nutzung von Anwendungen, die bisher
standortgebunden waren, mobil umsetzen. Anwendung findet dieser Trend in der
Energiewirtschaft beispielsweise in Form von digitalen Netzanschliissen, die tradi-
tionell grundséatzlich von Technikern vor Ort ausgefiihrt werden mussten und durch
diese Technologie revolutioniert wurden.

Internet der Dinge
(loT)

Der Begriff Internet of Things bezeichnet eine Technologie, in der eine zunehmen-
de Vernetzung zwischen Endgeraten untereinander und dem Internet entsteht. In
der Energiewirtschaft findet diese Vernetzung beispielsweise in Form von Smart
Grid, Smart Home oder sogenannten intelligenten Zéahlern Anwendung. Speziell
eine Kommunikation zwischen Verbraucher und Versorger ist eine verbreitete An-
wendung bei intelligenten Zahlern.

Technologie

! !

Mobile
Unternehmen Kunde
(Intern) (Extern)
Big Data 0
- Workflows - Apps
- Workforcemanagement - Online-Kundenportale

- Smart Meter
- Analyse Kundenverhalten

-[.]

- Interaktive Kundenberatung
- Smart Home

-[.]

Blockchain

Kinstliche Intelli-
genz / Machine
Learning

Kiinstliche Intelligenz (KI) beschéftigt sich mit Methoden, die es einem Computer
ermoglichen, intelligente Losungen zu komplexen Problemstellungen oder Pro-
zessen zu erarbeiten. Die Entwicklung interaktiver Chatbots ist eine verbreitete
Facette des Themas.

Big Data

Die Bezeichnung Big Data beschreibt eine groBe Menge an Daten, die aus dem
Bereich des Internets und Mobilfunks, der Finanzindustrie, der Energiewirtschaft,
des Gesundheitswesens und Verkehrs und aus sozialen Medien, Smart-Mete-
ring-Systemen, Assistenzgeriten sowie Uberwachungskameras stammen. Ver-
wendet werden kdnnen diese Daten beispielweise zur Validierung von betrieb-
lichen Planungen etc.

Cloud

Der Begriff Cloud-Computing umfasst sowohl das Nutzen als auch das Anbieten
von verschiedensten IT-Dienstleistungen lber ein Netzwerk. Der Prozess kann
dynamisch und an den Bedarf des Nutzers/Kunden angepasst werden, um so
beispielsweise Skalierungseffekte zu generieren und Verwaltungskosten zu redu-
zieren.

Blockchain

Bei der Blockchain handelt es sich um eine gemeinsam genutzte Datenbanktech-
nologie, bei der Verbraucher und Lieferant einer Transaktion direkt miteinander
verknipft werden. Digitale Vertrage sind ein Anwendungsbeispiel, das derzeit auch
in der Energiewirtschaft breite Anwendung findet.
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Ein Kimmerer bzw. Beauftragter fiir eine ganzheitliche Betrachtung der Digitali-
sierung im Unternehmen fehlt angesichts knapper Kapazitaten und mangelnden
Know-hows sowie von Sparzwangen auf der Kostenseite in vielen Unternehmen.
Die Entwicklung zeigt allerdings, dass inzwischen bei den groBen konzerngeprag-
ten Stadtwerken und Energieversorgungsunternehmen mehr und mehr neben
einem CIO (Chief Information Officer) auch ein CDO (Chief Digital Officer) instal-
liert wird, der sich des Themas Digitalisierung strategisch wie operativ im Unter-
nehmen annehmen soll. In diesem Punkt diirfen kleine und mittlere Stadtwerke und
Energieversorgungsunternehmen auf lange Sicht den Anschluss nicht verpassen.
Auch die Anforderungen an das Personal im Zuge der zunehmenden Digitalisierung
werden sich massiv verandern. Ob im Controlling, Vertrieb, Marketing oder Netz:
Uberall miissen Spezialisten bzw. Analysten die gesammelten Informationen und
Daten systematisch auswerten. Die Einfliihrung von Software zur Digitalisierung,
z.B. im Bereich des Workforce-Managements im Netzbereich, ist das eine, aber die
Auswertung und das Ziehen von Riickschliissen (Analyse) ist das andere. Fiir diese
Aufgaben wird in absehbarer Zeit das Werben um die besten Kopfe Einzug halten.
Zusatzliche Stellen miissen geschaffen werden, da das Bestandspersonal diese
Herausforderungen in der Regel nicht ohne Weiteres stemmen kann.

Einer Studie zufolge verbringen Mitarbeiter in Deutschland wochentlich durch-
schnittlich fast sieben Stunden mit rein administrativen Tatigkeiten wie dem
Drucken und Ausfiillen von Formularen. Hier zeigt sich das groBe Potenzial der
Digitalisierung im Unternehmen. Aufgabe und Herausforderung ist es daher, dieses
Potenzial auch zu heben. Neben technologischen und rechtlichen (Arbeitsrecht,
Mitbestimmung und Datenschutz) Fragen ist es insbesondere eine Fiihrungs-
aufgabe, den Veranderungsprozess im Unternehmen proaktiv zu moderieren.
ErfahrungsgemaB sind Uber Jahre gewachsene Strukturen (Prozesse, Organisa-
tion, Mensch) schwerfallig und Veranderungen sind nur mit einem ,langen Atem*“
zu erreichen.

Um diese und weitere Herausforderungen im Zusammenhang mit der Digitali-
sierung im Unternehmen stemmen zu konnen, ist eine offene und umfangliche
Bestandsaufnahme im Unternehmen ein erster wichtiger Schritt. Mittels der Be-
standsaufnahme kénnen anschlieBend die Chancen und Risiken sowie die Starken
und Schwachen analysiert und bewertet werden. Aus den gewonnenen Erkennt-
nissen kann sodann ein Zielbild formuliert und ein MaBnahmenkatalog mit einer
zeitlichen Rahmenplanung erarbeitet werden.

Diana Basilio

M.Sc. Energie- und Finanzwirtschaft
Associate Partner

T +49 221949 909 228
diana.basilio@roedl.com

5. Demografie

Die demografische Entwicklung in Deutschland bringt - neben Klimawandel, Glo-
balisierung und Digitalisierung - sowohl gesellschaftlich als auch wirtschaftlich
eine Vielzahl von schwerwiegenden Veranderungen mit sich, die fiir das Fortbeste-
hen unseres Wohlfahrtstaats von entscheidender Bedeutung sind.

Mit dem demografischen Wandel ist in erster Linie das langfristige Altern der Be-
volkerung sowie der Rickgang der Bevdlkerungszahlen gemeint, wodurch sich
auch die Anzahl der Erwerbstatigen verandert. Darliber hinaus wird die Bevélke-
rungsentwicklung im Wesentlichen von drei Faktoren bestimmt:

1. Geburtenhaufigkeit
2. Sterblichkeit
3. (Ab-)Wanderungen

Insbesondere ,(Ab-)Wanderungen“ haben neben der sinkenden Anzahl der Er-
werbstatigen eine erhebliche Auswirkung auf Stadtwerke und Energieversorger, da
durch Abwanderungen von Fachkréften, Gewerbe- und Industrieunternehmen aus
strukturschwachen Gebieten nicht nur von Absatzriickgéngen sondern auch einem
verstarkten Fachkraftemangel auszugehen ist.

Wahrend GroBstadte und wirtschaftliche Ballungsrdume einen ungebrochenen
Zustrom und teils kaum zu verkraftendes Wachstum erleben, entwickelt sich der
landliche Raum geradezu diametral. In wachsenden Regionen bedeutet die Bevol-
kerungsentwicklung einen steigenden Bedarf an 6ffentlichen Giitern und Dienst-
leistungen wie Strom, Gas, Warme, Wasser oder Mobilitdt. In schrumpfenden
Regionen miissen dagegen die Infrastrukturen trotz sinkender Inanspruchnahme
weiterhin vorgehalten werden, was Einsparungen drastisch erschwert bzw. nahezu
unmoglich macht und fir Investitionen in die Versorgungsinfrastruktur zuséatzliche
Risiken birgt.

In strukturschwachen Regionen ist dahingehend nicht zuletzt von steigenden End-
kundenpreisen auszugehen, da die Fixkosten fiir Wartung und Instandhaltung der
leitungsgebundenen Versorgung auf immer weniger Abnehmer verteilt werden
mussen.

Dariiber hinaus wandeln sich im Zuge der Bevolkerungsentwicklung sukzessive
auch die verschiedenen Lebenswelten, die sozialen Lagen und die soziodemo-
grafischen Variablen der Kunden. Dies setzt fiir das Marketing und den Vertrieb
heutiger und zukiinftiger Leistungen von Stadtwerken und Energieversorgungsun-
ternehmen fundierte Kenntnisse der lokalen Marktentwicklungen voraus, um den
verschiedenen Bedirfnissen der jeweiligen Zielgruppe adaquat zu begegnen.

Da die demografische Entwicklung ein schleichender Prozess ist, der sich nur
sehr langsam vollzieht, haben wir in dieser Studie nachfolgend den Schwerpunkt
auf das Thema ,Fachkraftemangel“ sowie ein modernes ,Personalmanagement”
gesetzt, da dieser den Leistungserstellungsprozess von Energieversorgern unmit-
telbar betrifft.
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Fachkraftemangel

Bereits heute bekommen 46 Prozent der Studienteilnehmer den zunehmenden
Fachkraftemangel zu spiiren. Hingegen sieht die Halfte der Unternehmen inso-
weit noch kein Problem auf sich zukommen. Dieser Sachverhalt unterscheidet sich
doch erheblich von der Privatwirtschaft, wo Arbeitskréfte teilweise hdnderingend
gesucht werden.

Spiirbarkeit des Fachkraftemangels

.Ja 3%

Nein

Keine Angabe

51 %

46 %

Wettbewerbsfahigkeit des
Gehaltsniveaus

Kommunale Versorger werden perspektivisch den Fachkraftemangel weitaus star-
ker zu spliren bekommen, als dies jetzt noch der Fall ist. Das liegt im Wettbewerb
um Personal vor allem darin begriindet, dass die private Industrie wie auch die
private Energiewirtschaft Fach- und Flhrungskraften sukzessive immer hdhere
Gehalter bezahlen kdnnen. So verdienen Mitarbeiter laut einer aktuellen Studie
der Beratungsfirma Callidus Energie bei vergleichbarer UnternehmensgroBe bei
privaten Energieunternehmen im Durchschnitt 8 Prozent mehr als bei Stadtwer-
ken. In Fihrungspositionen liegt der durchschnittliche Mehrverdienst sogar bei
einem Plus von 16 Prozent. Bei Geschéftsfiihrern und Vorstédnden besteht noch
eine weitaus groBere Diskrepanz.

Dennoch halten 50 Prozent der Studienteilnehmer das Gehaltsniveau in ihrem
meist kommunalen Unternehmen fiir wettbewerbsféahig. Dies wird auch damit
begriindet, dass das Gehalt mit Blick auf die Mitarbeiterzufriedenheit nicht die
einzige StellgréBe darstellt. Vielmehr sind es vor allem auch die sozialen Aspekte
sowie eine vermeintliche Arbeitsplatzsicherheit, mit denen Stadtwerke punkten
kénnen.

Demgegeniiber geben aber auch 37 Prozent der befragten Unternehmen an, nur
teilweise marktgerechte Verglitungen zu zahlen. Insbesondere fiir Arbeitnehmer
der gehobenen Laufbahn und Spezialisten klafft hier regelméBig eine Liicke zu
Mitbewerbern aus der Privatwirtschaft.

5-D

Wettbewerbsfahigkeit des Gehaltsniveaus

Ja Teilweise Nein Keine Angabe

5-D
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Im Wertbewerb um Fachkrdfte ist eine faire und markegerechre
Vergiitung nur durch cine Gehaltsanalyse, cine akeuelle Stellen-
bewertung und cine transparente Eingruppierung in den Tarif-
vertrag zu erreichen.

Die rasante Transformation der Energiewirtschaft zur Energielandschaft von mor-
gen fihrt bei Stadtwerken und kommunalen Energieversorgern zwangslaufig
zu strukturellen und inhaltlichen Veranderungen in der Aufbau- und Ablauforga-
nisation mitsamt ihren Aufgaben.

Wandelnde Vorschriften und Energiewirtschaftsgesetze, der Ausbau der Erneu-
erbaren Energien, die Digitalisierung der Unternehmensprozesse sowie der Auf-
bau immer neuer Energiedienstleistungen erfordern daher nicht nur Flexibilitat
und Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter, sondern auch neues Know-how.
Im Zuge dessen zeigt sich vielerorts, dass die historisch gewachsene Vergiitungs-
struktur den derzeitigen Anforderungen nicht mehr standhalt.

Im Wettbewerb um Fachkrafte muss fir neue Mitarbeiter teilweise mehr bezahlt
werden, was verdiente interne Leistungstrager oftmals zu Recht als ungerecht
empfinden. Darliber hinaus kommt es im Rahmen der neuen Aufgabenprofile nicht
nur zu einfachen Verschiebungen von Teiltatigkeiten, sondern auch zu ganz neuen
Funktionen, die teilweise nichts mehr mit der friiheren Eingruppierung in den Tarif-
vertrag gemeinsam haben und deshalb mit dem Stelleninhaber unvereinbar sind.
Diese wahrgenommene Schieflage einer veralteten Bewertungsstruktur steht der
Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit von Stadtwerken und kommunalen Energie-
versorgern in Anbetracht der aktuellen Herausforderungen zunehmend im Weg.

Daher gewinnt bei vielen Geschaftsfiihrern und Entscheidungstragern von Stadt-
werken und kommunalen Energieversorgern eine ,faire und marktgerechte Ver-
gutung“ gerade an Bedeutung, verbunden mit der Entscheidung, die historisch
gewachsene Vergltungsstruktur auf den Priifstand zu stellen und damit den nega-
tiven Entwicklungen zu begegnen.

EXKU RS Als ein zentrales Steuerungsinstrument der Personalentwicklung soll eine trans-
parente Verglitungsstruktur durch eine sachgerechte Eingruppierung in den je-

weiligen Tarifvertrag (TV-V oder TVGD) aktuelle und systematische Informationen
Uber die unterschiedlichen Wertigkeiten von Funktionen in den einzelnen Unter-

E nehmensbereichen sicherstellen.
Fachlaufbahn aufwerten. Darliber hinaus spiegelt die Eingruppierung in den Tarif-

|
Ist die Vergutungs-
vertrag die tatsachlichen, nachvollziehbaren Strukturen der Organisation und
damit auch die Zielsetzungen und Planungen des jeweiligen Unternehmens wider.
S l I ' I r VO n a — Unstimmigkeiten im Bewertungsgefiige werden damit vermieden.
] N B?
werken noch zeitgemal".

Des Weiteren kann die Systematisierung neben der Fihrungslaufbahn auch die

von Christian Riess und Benjamin Zwinscher




Fiir eine objektivierte und nachvollziehbare Eingruppierung der Mitarbeiter in den MOCI’@I’I’MS P@f’SOT’Idlmdndgfma’lf
Tarifvertrag empfiehlt sich nachfolgende, bewahrte Vorgehensweise:

1. Bestandsaufnahme des Status QUO Personalfiihrung Chancengleichheit Gesundheit Wissen
& Diversitat & Kompetenz
Im Rahmen der Bestandsaufnahme werden wesentliche Informationen zur be-

trieblichen Organisation erfasst. Hierzu gehort beispielsweise das Organigramm
des Unternehmens, der Stellenplan zuziiglich der derzeitigen Ist-Bewertungen der

Stelleninhaber sowie die Beschreibung wesentlicher Unternehmensprozesse. FUh“‘r‘g un_d Famile und Beruf Physische und Pergonal-
Kommunikation psychische entwicklung
) . Gesundheit
2. Erhebung der einzelnen Stellenprofile
Partizipation und Demografie Lebenslanges
Mithilfe eines strukturierten Fragebogens sowie von Fach- und Fihrungskrafte- Motivation Lernen
interviews werden die wesentlichen Informationen fiir die Stellenprofile erfasst: Organisationale
Stabilitat
- Zweck der Stelle Arbeitsorganisation Frauenforderung Wissenstransfer

- Haupttatigkeiten/Aufgabeninhalte und Arbeitszeit

- Zeitanteile von Tatigkeiten

- Verantwortungsrahmen

- Erforderliche Fahigkeiten

- Entscheidungsspielraume

- Organisatorische Einbindung
- Qualifikationsanforderungen

Faire, atcrakeive Arbeitsbedingungen & Leistungsvergiitung

3. Gehaltsbenchmark zur Sicherstellung

Stadtwerke und kommunale Energieversorger stehen in den kommen-

eines marktgerechten Vergijtu ngsniveaus den Jahren also vor massiven Herausforderungen im Personalbereich.
Diesen ist mit Blick auf die zukiinftige, personelle Leistungsfahigkeit mit
Um sicherzustellen, dass die verschiedenen Funktionen marktgerecht bezahlt wer- geeigneten MaBnahmen zu begegnen:
den, empfehlen wir, ein Gehaltsbenchmarking durchzufiihren. Hierbei werden die
Gehalter vergleichbarer Funktionen innerhalb und auBerhalb der Branche ermit- - Ermittlung der Organisationsveranderungen, Inhalte und qualifika-
telt, um einen Uberblick hinsichtlich marktgerechter Vergiitungsniveaus im Unter- torischen Anforderungen der Arbeit durch die zunehmende Digitali-
nehmen zu erhalten. sierung
- Sicherstellung des zukiinftigen Personalbedarfs (in quantitativer und
; _ qualitativer Hinsicht)
4. Funktions u.nd _marktgereChte Bewgrtung - Einfihrung eines Entwicklungs- und Karrieremodells
der Stellenproflle im Rahmen der tariflichen - Sicherstellung der Beschéaftigungsfahigkeit in Bezug auf fachliche
" Qualifikation sowie physische und psychische Gesundheit aller
Vergutungssysteme Vitarboiter

- Implementierung flexibler Arbeitszeitmodelle

- Implementierung eines leistungsbezogenen Vergiitungssystems
fir wichtige Leistungstrager bzw. Fiihrungskrafte

- Starkung der Wahrnehmbarkeit als attraktiver Arbeitgeber (Personal-
marketing)

AbschlieBend werden die Rollen- und Kompetenzanforderungen der einzelnen
Positionen innerhalb des Unternehmens unter Berlicksichtigung des Tarifsystems
und des marktgerechten Vergilitungsniveaus systematisch bewertet und in ein
unternehmensspezifisches Gehaltsgefiige in der Nomenklatur des Unternehmens
eingruppiert.

Die Vergiitungsstruktur ist jedoch nur ein Baustein im Bereich eines modernen
Personalmanagements, dem sich Stadtwerke und kommunale Energieversorger
heute und in naher Zukunft stellen miissen. Von den personalstrategischen He-
rausforderungen abgesehen lassen sich auch die arbeitsmarktbezogenen Folgen
des demografischen Wandels - konkret der sich langfristig abzeichnende Fach-
kraftemangel vor Ort - sowie die gestiegene Sensibilisierung der Mitarbeiterschaft

in Bezug auf die Themen ,Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und Familienleben® ' Christian Riess : Benjamin Zwinscher
und ,individuelle berufliche Entwicklung® identifizieren. ] Diplom-Kaufmann 2 Diplom-Betriebswirt (FH)
Senior Associate Senior Associate

T +49 221949 909 232 ' T +49 9119193 3575
christian.riess@roed|.com & benjamin.zwinscher@roedl.com




Wissensverlust aufgrund
betrieblicher Altersstruktur

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

Fachkraftemangel nach Funktion

Insbesondere im technischen Bereich sind vielerorts einschlagig qualifizierte Mit-
arbeiter schwer zu finden, wie das Studienergebnis aufzeigt.

Ausscheidende Mitarbeiter
in den kommenden zehn Jahren

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

9% 82 % 9% 0 %

Fachkraftemangel nach Funktion

Bereich Technik Fachkraft

65 %

Bereich Technik Flihrungskraft

38 %

Bereich IT Fachkraft

23%

Kaufméannischer Bereich
Fuhrungskrafte

23%

Auszubildende

18 %

Keine Angabe

15%

Bereich IT Fihrungskraft

13 %

Kaufmannischer Bereich
Sachbearbeiter/Fachkraft

3%

82 Prozent der Befragten gaben an, dass in den kommenden zehn Jahren 10 Pro-
zent bis 25 Prozent ihrer Mitarbeiter ausscheiden werden, wobei der Wert bei den
befragten Unternehmen eher im oberen Bereich der Spannbreite lag. Bei 9 Prozent
scheiden sogar 25 Prozent bis 50 Prozent der gesamten Belegschaft aus.
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Ein eklatanter Mangel an Arbeitskraften herrscht im Bereich der technischen
Fachkrafte, deren offene Stellen vielerorts nur noch nach langer Vakanz besetzt
werden kdnnen. Mit Abstufungen folgen Flihrungskrafte im technischen Bereich
und IT-Experten.

Zudem wird die Digitalisierung in den kommenden Jahren die Arbeitswelt massiv
verdndern und durch Rationalisierungseffekte zu einem Riickgang des Arbeits-
umfangs und zu verdnderten Anforderungsprofilen fiihren. An immer mehr Stel-
len werden automatisierte Prozesse und mit kiinstlicher Intelligenz ausgestattete
Systeme dem Menschen die Arbeit erleichtern oder vollig abnehmen. Das betrifft
insbesondere repetitive Geschafts- und Arbeitsprozesse von Stadtwerken und
Energieversorgungsunternehmen.

Damit stellt sich auch die Frage, welches Wissen in welchem Umfang und in
welcher Form zukiinftig noch gebraucht wird bzw. wie das betriebliche Know-how
angepasst werden muss, um den zukiinftigen Anforderungen zu gentigen.

Hierzu miissen im Rahmen der strategischen Personalbedarfsplanung vielféltige
Fragestellungen beantwortet werden, um den zukiinftigen Anforderungen an Stel-
le, Qualifikation, Know-how und Kompetenz gerecht werden zu kdnnen:

- Was miissen Mitarbeiter kiinftig leisten?

- Welche Aufgaben bleiben erhalten, welche werden zukiinftig entfallen?

- Welche neuen Aufgaben kommen auf die Mitarbeiter zu?

- Welche zusétzlichen Anforderungen und Qualifikationen sind damit verbunden?
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Aktivitaten des Personalmanagements

Im Hinblick auf die demografische Entwicklung und den damit einhergehenden
prognostizierten Fachkraftemangel gilt es schon heute, die richtigen Weichen zu
stellen, um Mitarbeiter richtig zu qualifizieren und die Stadtwerke als attraktiven
Arbeitgeber zu positionieren.

Aktivitaten des Personalmanagements

RegelmaBige Fort- und
Weiterbildungen

Gesundheitsférderungen

Angebot an
Ausbildungsberufen

95 %

83 %

80 %

Flexible Arbeitszeitmodelle

80 %

RegelmaBige Feedback-/
Personalgesprache

70 %

Tag der offenen Tir

53 %

Ziel- und leistungsbezogene
Vergiitungssysteme

48 %

Programm zur internen Ausbil-
dung zukinftiger Flihrungskrafte

43 %

Berufsverandernde Fort-
und Weiterbildungen

43 %

Social Media Marketing
zum Unternehmen

35%

Sponsoring im Hochschul-
umfeld/Hochschulmarketing

20 %

Keine Angabe

3%

60

5-D

5-D

Dahingehend geben 95 Prozent der Studienteilnehmer an, regelmaBig in Fort-
und Weiterbildungen zu investieren. MaBnahmen zur Gesundheitsforderung, ein
Angebot an Ausbildungsberufen, flexible Arbeitszeitmodelle sowie regelméaBige
Feedback- und Personalgesprache stehen laut den Studienergebnissen ebenfalls
im Fokus, da sie allesamt auf das Konto der allgemeinen Mitarbeiterzufriedenheit
sowie der Nachwuchsfdrderung einzahlen.

Demgegeniiber investieren nur 35 Prozent der befragten Unternehmen in Social-
Media-Marketing und lediglich 20 Prozent in ein Hochschulmarketing. Das uber-
rascht insofern etwas, da Stadtwerke jungen Talenten und Hochschulabsolventen
flr eine gehobene Laufbahn haufig weniger bekannt sind und mangels professio-
nellen Employer-Brandings ein unklares und stellenweise unattraktives Arbeit-
geberimage aufweisen. Auch wenn das Image von kommunalen Unternehmen héu-
fig veraltet wirkt, arbeiten sie heutzutage meist hochprofessionell, prasentieren
ihre Unternehmenskultur und -werte jedoch nach wie vor viel zu selten der Offent-
lichkeit.

Erste Ansétze flir Hochschulmarketing zur Rekrutierung von Fach- und Fihrungs-
kréften liegen in der Kooperation mit Hochschulen, in Trainee-Programmen fiir
Absolventen, Flihrungskrafte-Programmen sowie dualen Studiengéngen. Will man
die Attraktivitat der Stadtwerke fiir zukiinftige Fach- und Fihrungskréafte steigern,
besteht insoweit Nachholbedarf.

Insgesamt ist festzustellen, dass der Fachkraftemangel nicht nur heute, sondernim
kommenden Jahrzehnt ein bedeutender Faktor im Wirtschaftsleben darstellt, den
es rechtzeitig zu beachten gilt. Besonders Stadtwerke und kommunale Energiever-
sorger sollten darum bereits heute Strategien erarbeiten und konkret handeln, um
den Auswirkungen dieser gesellschaftlichen Verdanderungen auf den Arbeitsmarkt
adaquat begegnen zu kdonnen.
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6. Diversifizierung

Obwohl die Energiewende und die Digitalisierung derzeit die Diskussion in der
Energiebranche beherrschen, konnten bislang keine neuen Geschaftsmodelle
identifiziert werden, die geeignet wéren, die entstehenden Ertragsriickgénge in
groBerem Umfang zu kompensieren. Die Sorge, dass das althergebrachte Commo-
dity-Geschaft durch disruptive Geschaftsmodelle innovativer Unternehmen der
Privatwirtschaft gefahrdet ist, erscheint jedoch (bislang) unberechtigt. Dennoch
stellt sich die Frage, was Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen tun
konnen, um die sinkenden Ergebnisbeitrage in ihren klassischen Wertschdpfungs-
stufen zu kompensieren.

Diversifizierungsstrategien

Grundsétzlich kénnen neue Geschaftsmodelle entlang der folgenden Diversifizie-
rungsstrategien entwickelt werden:

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 aber helfen, neue Dienstleis-
tungen zu identifizieren und so die Wertschopfung zu erhéhen.

2. Horizontale Diversifizierung

Die horizontale Diversifizierung beschreibt neue Geschéaftsfelder in unmittel-
barer Ndhe zum Kerngeschéft, z.B. die Ergdnzung des Produktportfolios um Gas
oder Fernwarme. Durch die Analyse, welche weiteren Produkte auf der jeweiligen
Wertschopfungsstufe denkbar sind, lassen sich gegebenenfalls neue passende
Geschaftsfelder entdecken. Stadtwerke als Energieexperten kdnnten durch den
Vertrieb von technischen Anlagen wie Wallboxen (inkl. Ladetarif), PV-Anlagen und
Batteriespeichern neue Cross-Selling-Potenziale nutzen. Ebenso erweitern Ener-
gieberatungen und Dienstleistungen im Zusammenhang mit neuen Wohnquartie-
ren und Contracting-Angebote die eigene Produktpalette.

3. Diagonale Diversifizierung

Die diagonale Diversifizierung beschreibt die Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen in Geschaftsfeldern, die lediglich peripher mit dem Kerngeschaft
verknlipft sind. Aber auch dafiir kann es gute Griinde geben, sofern sich Synergie-
oder Cross-Selling-Potenziale heben lassen. Als Beispiel dafiir kénnen die Breit-
bandinfrastruktur, die damit verbundenen Dienstleistungen sowie der anlaufende
Markt der Elektromobilitdt genannt werden.
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Vertikale Diversifizierung entlang
der Werschopfungsstufen

Forderung /
Exploration

A4

Erzeugung

A4

Handel /
Beschaffung

A4

Ubertragung /
Verteilung

A4

Vertrieb

A4

Nutzung

Die herkdmmliche Férderung von Primarenergie (Abbau Kohle 0.A) ist
flir die wenigsten Stadtwerke relevant. Jedoch fallt auch die Erschlie-
Bung von industrieller Abwarme, die Klarschlammtrocknung zur Mono-
verbrennung oder die Erzeugung von Holzpellets unter diese Prozess-
stufe.

Die Erzeugung von Energie (Strom, Warme, (Bio-)Erdgas) gehort bereits
zum Standardgeschaft vieler Stadtwerke. Jedoch ist die (flexible) Ener-
gieerzeugung vor dem Hintergrund abnehmender Kapazitaten, zuneh-
mender Volatilitditen und zunehmender Nachhaltigkeitsanforderungen
nach wie vor ein priifenswertes Betatigungsfeld. Auch die Betatigung
als Contractor oder Betreiber von Mieterstrom-PV-Anlagen und Block-
heizkraftwerken kann die eigenen Geschaftsfelder ergénzen.

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 préferierende 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 ebenso zum Kerngeschaft der meis-
ten Versorgungsunternehmen. Erweiterungen sind jedoch im Bereich
der Steuerung und Flexibilisierung denkbar, auch wenn die Rahmen-
bedingungen aktuell noch nicht geschaffen sind. Ebenso sollten die
Chancen im Bereich des Messstellenbetriebs (Strom, Gas, Warme) ge-
prift werden.

Nach wie vor werden hohe Umsatze mit der Grundversorgung oder
den vorhandene Standardprodukten gemacht - neue Produkte sind je-
doch denkbar und sind fiir den langfristigen Geschaftserfolg nahezu
unverzichtbar. Denkbar sind Online-Tarife, kundengruppenspezifische
Produkte (fiir Familien, Studenten oder die altere Generation), Mieter-
strommodelle oder verbrauchsunabhangige Tarife (Stromflat).

Die letzte Stufe der Wertschopfung wird haufig nicht weiter betrach-
tet, aber auch ,hinter dem Zahlpunkt“ lassen sich interessante Ge-
schaftsmodelle identifizieren. Die Unterstiitzung bei der effizienteren
Energieverwendung durch Energieberatung, Effizienzcontracting oder
Mess- und Abrechnungsdienstleistungen in der Kundenanlage kénnen
das eigene Produktportfolio passend erganzen.
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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 hier das Know-how mit vertretbarem Aufwand - teils im Bestand
- aufgebaut werden 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.

Insbesondere Kooperationen finden derzeit vor allem im Hinblick auf das Potenzial
der Kostenersparnisse und Synergieeffekte groBen Anklang - sei es durch die Biin-
delung der Geschaftsfelder Erzeugung, Netz und Vertrieb, durch die Konzentration
als reiner Infrastrukturdienstleister auf die Netze oder als (digitaler) Serviceprovi-
der und Dienstleister auf die Verbesserung des Kundenservices.

64

EXKURS

Kooperationen -
Synergien in Win-Win-
Situationen nutzen!

von Dr. Matthias Koch und Dr. Thomas Wolf




Die komplexeren Anforderungen in der Energiewirtschaft tragen

; ; _ Vertikale Kooperationen betreffen die Zusammenarbeit mit Vorlieferanten oder
daZLl bCl, dCISS S[ddl'WCrkC Lll’ld df’ldff’@ Ef’lCT’glCV@I’SOI’gM”IgSU”I[CT’ nachgelagerten Kunden der Energieversorgungsunternehmen. Die Beteiligung von
nCthH in ZLlnCth'ndC'm M&ljgc I(OOPCT’CI[IOI’ICI’I Cll’lgﬁhel’l. GI’LH’ldC Energiekonzernen an Stadtwerken, die dies in der Vergangenheit oft zur Absiche-
rung von Absatzmarkten genutzt haben, kdnnen als vertikale Kooperation interpre-
Sl”ld U.d. rcgblld[OI’ISChC Aﬂfbl’d@l’”ﬂg@ﬂ, FdChl(f’dﬁ'CmdngCl, tiert werden. Die Zusammenarbeit von Stadtwerken mit der Wohnungswirtschaft
kann auch als vertikale Kooperation betrachtet werden, indem z.B. gemeinsam
Kostendruck und Aufbau innovativer Geschdfrsmodelle. Im Folgen- Quartierskonzepte und Mieterstrommodelle umgesetzt werden.
den geben wir einen Uberblick iiber die Ziele und die Handlungs- Diagonale (bzw. laterale) Kooperationen betreffen Unternehmen, die in unter-
schiedlichen Branchen tatig sind. Beispiele sind die Zusammenarbeit eines Ener-
~oli ; ” ; e ; _ gieversorgungsunternehmens mit einem Mobilitatsanbieter, um ein Komplett-
maoglichkeiten in Bezug auf Kooperationen fiir Energieversorgungs gioversorgungsunternshmens mit sinem
unternchmen. _ i
Kooperationsgrad und Wertschépfungsstufen
Hinsichtlich des Kooperationsgrades sind nicht-bindende Kooperation, vertrag-
liche Zusammenarbeit, die Griindung gemeinsamer Tochtergesellschaften und Fu-
Auch die Bewertung von Kooperationsstrategien kann in die Richtungen horizon- sionen zu unterscheiden. Das folgende Diagramm zeigt verschiedene Grade der
tal, vertikal und diagonal untergliedert werden: Kooperation entlang der Wertschopfungsstufen eines Energieversorgungsunter-
nehmens:
Uberregionaler
Vorlieferant
) ) ) Fusion Kraftwerks-  Regionale Netz- Unternehmens-
Finanzdienstleister, gesellschaft gesellschaft fusion
Versicherungen,
Banken
Tochter- Projekt- Netzservice- Handels- Vertriebs-  Dienstleistungs- Service-
gesellschaft gesellschaft gesellschaft gesellschaft gesellschaft gesellschaft gesellschaft
Nachgelagerter I I I I I I
Kunde
Vertraglich Kraftwerks- Netzdienst- Einkaufs- Vertriebsmarke, White-Label- Full-Service-
Mobilitatsanbieter ertraglic scheibe leistungen gemeinschaft ~ White-Label- Produkte Dienstleister
Produkte
Nicht
IZI bindend - - - - == Netzwerke — — — — — — — — — — — — — — — — -
. «s | e ) ) e ) e
_/ / / / / N\
Kommunaler Kommunaler Kommunaler Erzeugung Netz Handel Vertrieb Dienst- Gesamte
Energieversorger A Energieversorger B Energieversorger C leistungen Wertsc?ijfpfu ngs-
stufe
. Horizontale Kooperation Vertikale Kooperation . Diagonale Kooperation . Grad der Kooperation Wertschépfungsstufen
Aktuell werden horizontale Kooperationen von Stadtwerken, Regionalversorgern Fir Stadtwerke ist es i.d.R. leichter, mit lockeren Kooperationsformen eine Zusam-
und anderen Energieversorgungsunternehmen am haufigsten umgesetzt. Es gibt menarbeit aufzubauen (nicht-bindend oder vertraglich), auch wenn sich positive
viele Beispiele, bei denen Stadtwerke auf ausgewadhlten Gebieten mit einem oder Effekte in Grenzen halten, und ggf. spater die Kooperation zu vertiefen (z.B. ge-
mehreren Stadtwerken in der Region zusammenarbeiten. meinsame Tochtergesellschaften). Fiir Fusionen ist die Entwicklung einer belast-

baren Vertrauensbasis wichtig.
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Vorgehensweise

Kooperationsiiberlegungen erfordern jedoch eine sorgfaltige Vorpriifung und eine

fundierte Begleitung in der Umsetzung. Es gilt, die Synergien und Skaleneffekte,

aber auch Divergenzen entlang des Kooperationspfads anhand konkreter Umset-

zungsmaBnahmen aus prozessualer Sicht zu bestimmen. Weiterhin tragt die Er-

stellung und Abstimmung eines einheitlichen Kommunikationskonzepts zwischen

den betroffenen Akteuren und die friihzeitige Einbindung aller Stakeholder ganz

entscheidend zum Erfolg einer Kooperation bei. Um ein komplexes Kooperations-

projekt erfolgreich umsetzen zu kdnnen, sollten die folgenden Aspekte berlick-

sichtigt werden:

- Einsetzung eines Lenkungskreises mit allen wesentlichen Akteuren fir eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit

- Festlegung von verbindlichen Kommunikationsregeln

- Erarbeitung moglicher wirtschaftlicher und sonstiger Vorteile sowie Hemmnisse
und Nachteile durch die Kooperation (ggf. in Form einer Machbarkeitsstudie)

- Erstellung eines Businessplans inklusive Vergleich mit/ohne Kooperation und
Quantifizierung der Auswirkungen auf den Unternehmenswert

- Klarung der Verteilung von Chancen und Risiken (wirtschaftlich, steuerlich,
technisch, rechtlich)

- Vertragliche Umsetzung der Strategie und der zugehdrigen Chancen und Risiken

Fazit

Fir die Umsetzung einer Kooperation ist es besonders wichtig, dass alle wesentli-
chen Akteure (Geschaftsfiihrung, Gesellschafter und Mitarbeiter/-innen) hinsicht-
lich Strategie, Zielen und langfristiger Perspektive einer Meinung sind. Dann kann
auch ein erfolgreiches Kooperationsprojekt gelingen. Dabei sollten nachfolgende
Fragen wohliiberlegt und abgewogen werden:

- Welche Chancen und Risiken sind mit der Kooperation verbunden?

- Welche Vorteile bringt die Zusammenarbeit mit diesem Unternehmen?

- Wie sehen die Synergieeffekte aus und wie hoch sind die geschatzten Kosten-
senkungspotenziale bzw. der potenzielle Gewinn?

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

Erfolgreiche und auch manche nicht erfolgreiche Kooperationsprojekte zeigen:

1. Eine gute Vorbereitung ist sehr wichtig!

2.Die Vertrauensbasis ist die entscheidende Grundlage.

3.Die anvisierten Vorteile werden von beiden Kooperationspartnern gesehen und
werden daher auch tatsachlich realisiert.

Nachdem die Herausforderungen fiir Stadtwerke und andere Energieversorgungs-
unternehmen in den nachsten Jahren weiter zunehmen, kénnen Kooperationen
eine wichtige Schliisselfunktion leisten, damit kommunale Unternehmen auch in
Zukunft wirtschaftlich erfolgreich agieren und neue Produkte und Dienstleistun-
gen am Markt platzieren kdnnen.

Erfolgsbeitrag neuer Geschaftsfelder

Die Mehrheit der Studienteilnehmer ist davon Uberzeugt, dass der zukliinftige
Erfolg ihrer Stadtwerke bzw. ihres Energieversorgungsunternehmens maBgeblich
von der Entwicklung neuer Geschéaftsfelder abhéangt. Hingegen sind immerhin
38 Prozent der Unternehmen der Meinung, dass das Hauptgeschaft weiterhin im
Bereich Netzbetrieb und Energievertrieb zu finden ist. Neue Geschaftsfelder sind
aus ihrer Sicht kleinteilig sowie nicht lukrativ und werden lediglich umgesetzt, um
vom Markt weiterhin wahrgenommen zu werden oder um modern zu erscheinen.
Diese Unternehmen kdnnten sich schon bald die Frage gefallen lassen miissen,
ob die langfristige Unternehmensentwicklung mit einer riicklaufigen Gewinner-
wartung wirklich akzeptabel ist.

Neue Geschaftsfelder sichern
zuklinftigen Unternehmenserfolg

.Ja 10 %

Nein

Keine Angabe

38 %

52 %

Dr. Matthias Koch 5 Dr. Thomas Wolf
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Partner —~ Rechtsanwalt, Partner
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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. Stadtwer-
ken bietet sich hier die Chance, zu einer Kooperationsplattform zu werden, die in
Zusammenarbeit mit verschiedenen Partnern lokale Dienstleistungen rund um die
Themen:

- Mobilitat und Infrastruktur

- Energieeffizienz

- Umwelt- und Ressourcenschonung
- wirtschaftliche Attraktivitat

- birgerfreundliche Verwaltung oder
- Lebensqualitat fir Bewohner

bereitstellt. 85 Prozent der Studienteilnehmer raumen dem Thema ,Smart City*
daher auch eine hohe Relevanz ein.

Relevanz der Geschaftsfelder

Smart City

Speichertechnologien/
Regelenergie

Kompetenz zum Thema ,Smart City*

In der Zukunftsvision ,Smart City“ werden mithilfe von moderner Sensorik (Inter-
net der Dinge) sowie Informations- und Kommunikationstechnologien die Bereiche
Energie, Mobilitat, Stadtplanung, Verwaltung und Kommunikation so miteinander
vernetzt, dass sich die Lebensqualitat fiir die Bewohner erhdht.

Die Interaktion der Biirger mit modernen Technologien schont Ressourcen und er-
hoéht die Lebensqualitat fiir alle Einwohner. So kénnen durch Datenanalysen im
Rahmen einer Cloud-Ldsung im Bereich Infrastruktur, Mobilitdt und Energie Syn-
ergien gehoben werden.

Bezogen auf die Infrastruktur konnen darin auch Kreislaufprozesse wie fiir die
Wasser- und Abwasserwirtschaft oder das Miillrecycling einbezogen werden. Be-
zliglich Mobilitat werden emissionsfreie Fahrzeuge und langfristige Mobilitéts-
konzepte unterstiitzt. Eine digitale, biirgerfreundliche Verwaltung umfasst dariiber
hinaus neben den verschiedenen Verwaltungsdienstleistungen auch die Themen
LOffentliche Sicherheit” oder ,Gesundheitsversorgung”.

Umsetzungsschritte auf dem Weg zur ,Smart City“ werden erheblich zu einer wirt-
schaftlichen Attraktivitdt einer Kommune beitragen, auch wenn 57 Prozent der
Stadtwerke bislang noch nicht liber das notwendige Know-how verfligen bzw. sich
noch nicht zutrauen, eine ,Smart City“ Giber alle Themenbereiche hinweg zu pla-
nen und umzusetzen. Immerhin 33 Prozent der Studienteilnehmer sehen sich teil-
weise in der Lage, Aspekte einer ,Smart City“ als Dienstleister anzubieten.

10% 5%

10 %

Know-how fiir eine ,Smart City*

Ja Teilweise Nein Keine Angabe

Quartiersentwicklungen 35% 10 %
Telekomrli[ler:;cl?:t?gr< 0% 0%
Immobilienwirtschaft 20 %
Diepstleistungen 20%

flir Kommunen
. Hohe Relevanz Geringe Relevanz Keine Angabe

Jeweils 55 Prozent der Befragten messen der Speichertechnologie/Regelenergie
sowie Quartierskonzepten eine hohe Bedeutung bei. Der Immobilienwirtschaft so-
wie Dienstleistungen fiir Kommunen raumen dagegen lediglich 27 Prozent der be-
fragten Unternehmen eine hohe Relevanz ein; diese Themen sind damit derzeit von
untergeordneter Bedeutung.
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Aktivitaten im Bereich
Telekommunikation

Nachdem ein schneller Zugang zum Internet ebenfalls maBgeblich zur Wettbe-
werbsfahigkeit und Attraktivitat einer Kommune beitragt, messen in der Frage der
Relevanz als Geschéftsfeld 50 Prozent der Studienteilnehmer dem Thema Breit-
band eine groBe Bedeutung bei. Viele scheuen jedoch insoweit den Wettbewerb
und die Investitionsaufwendungen eines aktiven Netzbetriebs.

So beschréanken sie ihr wirtschaftliches Engagement meist nur auf den Netzaus-
bau mit anschlieBender Verpachtung oder auf das Mitverlegen von Leerrohren.
38 Prozent der Befragten beschaftigen sich mit der ,Verlangerung der Wertschop-
fung” hin zu weiteren Dienstleistungen fiir Gewerbe- und Privatkunden, nachdem
dieses wirtschaftliche Engagement sehr zukunftstrachtig erscheint und darin noch
groBes Potenzial schlummern diirfte. Ein aktiver Netzbetrieb bewegt sich dagegen
auf niedrigem Niveau. Das Potenzial ist hier noch erheblich.

Wertschopfung im Bereich Telekommunikation
und Glasfaserausbau

Netzausbau mit Verpachtung/
Vermietung
Mitverlegung von Leerrohren
Dienstleistungen fiir Gewerbe-

0,
und/oder Privatkunden

Aktiver Netzbetrieb 18 %
B T EXKURS
I

Telekommunikation
und Breitband -

mit neuen Leistungen
punkten.

von Peer Welling und Patrick Embacher
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Insbesondere auf Infrastrukcurebene besteht ein zunchmendes
Inceresse am Einstieg in den Telekommunikationsmarke, bieren

sich hier doch Chancen und Potenziale zur Erweiterung des
Geschdftsmodells klassischer Stadiwerke. Wir geben Ihnen
einen kurzen Uberblick zum Eintricr in den Breithandmarke.

4

Telekommunikation im Zuge
der Diversifizierung

Das Thema Breitbandausbau bzw. der Telekommunikationssektor gewinnt zuneh-
mend an Bedeutung.

Dennoch stehen Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen dem Telekom-
munikationsmarkt teilweise mit einer gewissen Zuriickhaltung gegentiiber. So halt
sich die Bereitschaft in Grenzen, den Markteintritt als Internet Service Provider im
Rahmen eines White-Label-Modells zu erwagen.

Diese Zuriickhaltung lasst sich einerseits mit Vorbehalten gegeniiber dem bisher
unbekannten Markt und Medium erklédren, andererseits ist der Markteintritt nattr-
lich mit hohen Investitionen und entsprechenden Anlaufkosten verbunden, was
ein entsprechendes unternehmerisches Risiko mit sich bringt.

Bewertung des Potenzials

Grundsatzlich ist zu empfehlen, die individuellen Potenziale und auch Risiken die-
ses neuen Geschaftsfeldes im Vorfeld transparent und sachgerecht zu untersu-
chen.

Eine entscheidende Chance, die fiir den Aufbau des Geschaftsfeldes Telekommu-
nikation als zukiinftige Wachstumssparte spricht, ist der infolge der Digitalisierung
stetig steigende Bedarf an Bandbreite. Perspektivisch kann nur eine vollstandig
auf Glasfaser basierende Telekommunikationsinfrastruktur die immer gréBer wer-
denden Datenmengen bewaltigen. Aufgrund der Unternehmenspolitik privatwirt-
schaftlicher Telekommunikationsunternehmen, die die Nutzung vorhandener Kup-
fer- bzw. Hybridnetze fokussieren, ergibt sich mangels eines flachendeckenden
Glasfasernetzes in Deutschland eine interessante Marktliicke.

Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen, die in den Bereich Telekommu-
nikation und Breitband einsteigen wollen, empfehlen wir nachfolgende Schritte:

1. Strategieentwicklung

Der erste Schritt zum Aufbau des Telekommunikationsgeschéftes sollte in jedem
Fall die Festlegung einer Strategie als Rahmen fiir die Ableitung taktischer Steue-
rung und operativer MaBnahmen sein.

Die ErschlieBungsstrategie determiniert neben der Investitionshdhe auch den zu
erschlieBenden potenziellen Kundenkreis und spielt deswegen eine signifikante
Rolle als strategischer Rahmen fiir das Marktverhalten. Hier ist zu entscheiden, in
welchem Tempo und mit welcher Zielsetzung der Infrastrukturausbau erfolgen soll.

5-D

AuBerdem ist die eigene Wertschopfungstiefe festzulegen, die sich insbesondere
durch einen Abgleich der eigenen Kompetenzen und Kapazitdten mit den Anfor-
derungen der TK-Welt definieren lasst. Im Endeffekt 1auft diese Frage auf eine Art
~Make or buy“-Entscheidung hinaus und kann sich deswegen kurzfristig durch-
aus an den Ressourcen und Fahigkeiten der bestehenden Belegschaft orientieren.
Mittel- bis langfristig muss das neue Segment vor dem Hintergrund wirtschaftli-
cher und strategischer Faktoren kapazitativ ggf. dem geplanten Geschéaftsvolumen
angepasst werden. Zur Entwicklung eines Geschaftsmodells miissen sowohl die
ErschlieBungsstrategie als auch die Wertschopfungsstufe aufeinander abgestimmt
werden. Nachfolgende Strategiematrix zeigt den Zusammenhang beider Aspekte.

Strategiematrix

~Cherry- T
Picking® primar

Geschdfrsentwicklung

sukzessiver
Ausbau

primar
Dascinsvorsorge
flachen-

deckende
ErschlieBung .

Asset- .
BSA- Provider-
Owner-
modell modell
modell
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2. Businessplanung und Wirtschaftlichkeitsanalyse

Die letztendliche Investitionsentscheidung wird auf Grundlage strategischer Vor-
Uberlegungen in der Regel auch an den wirtschaftlichen Konsequenzen des ge-
planten Modells ausgerichtet.

Dazu sind auf Grundlage eines detaillierten Financial Models eine oder mehrere
Strategien fundiert zu bewerten: Im Rahmen des Financial Models wird eine Pro-
gnose fiir die zukiinftig zu erzielenden Erlose abgeleitet. Die Erlése werden in Re-
lation zu den operativen und kapitalbasierten Kosten gesetzt, die mit dem Aufbau
und der Bewirtschaftung des Netzes im jeweiligen Strategiekonstrukt verbunden
sind.
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Grundlegende Zielsetzung einer Businessplanung ist die Darstellung eines Ge-
schaftsmodells mit allen planbaren Facetten aus den unternehmerischen Teil-
bereichen. Im Gegensatz zu einer reinen Gegeniberstellung der Einnahmen und
Ausgaben werden im integrierten Business Case anhand der handelsrechtlichen
Gewinn-und-Verlustrechnung, der Planbilanz und der Kapitalflussrechnung die
tatsachlichen wirtschaftlichen Konsequenzen eines Projektes prognostiziert.

Schon in einem friihen Projektstadium lassen sich auf Basis von Marktanalysen
Szenarien gegeniiberstellen und ggf. Aussagen liber die Vorteilhaftigkeit eines Mo-
dells treffen. Fur die Definition von Grenzwerten zur Festlegung oder Verhandlung
von Entgelten (Endkundenpreise, Pachthdhe, Dienstleisterkosten etc.) zeigt ein
entsprechendes Financial Model auBerdem, bis zu welcher Héhe und in welchem
Verhaltnis Entgelte wirtschaftlich vertretbar sind.

3. Umsetzung
Rechtliche Aspekte und Preismodell

Bei der Umsetzung sind u.a. zahlreiche rechtliche Aspekte zu berlicksichtigen. Ne-
ben gesellschafts-, vergabe- und kommunalrechtlichen Gegebenheiten sind insbe-
sondere in ungeférderten Projekten Fragen des Beihilferechts zu beachten. Selbst-
verstandlich sind auch regulatorische und telekommunikationsrechtliche Aspekte
zu beriicksichtigen, deren Komplexitat mit der Tiefe der Wertschdpfung zunimmt.
Je nach Geschéaftsmodell ist es auBerdem erforderlich, unterschiedliche Produkte
und ein korrespondierendes Preismodell festzulegen. Wahrend beim Pachtmodell
lediglich das Netz an einen Pachter und Kooperationspartner vermarktet wird, ist
das Produktsortiment im Providermodell regelmaBig deutlich ausgepragter. So ist
die Hohe der Pacht im Wesentlichen hinsichtlich fixer und variabler Bestandteile
zu definieren und ggf. zwischen Privat- und Gewerbekunden zu differenzieren.
AuBerdem ist vor dem Hintergrund etwaiger Open-Access-Verpflichtungen unter
Umstanden eine sachgerechte Kalkulation der Vorleistungspreise nachzuweisen.

Markteintrittsstrategie

Der Erfolg eines Marktaspiranten wird maBgeblich Uber die Intensitat der Kun-
dengewinnung entschieden. Hierfiir ist die Erarbeitung einer spartenspezifischen
Vertriebsstrategie, erforderlichenfalls abweichend von der bisherigen, zwingend
notwendig. Dabei dirfte sich beispielsweise ein kommunaler Versorger, der ein
reines Glasfasernetz errichtet, in der Regel auf eine Hochpreisstrategie mit hoch-
bitratigen Produkten (,Premium-Segment“) konzentrieren. Demgegeniiber kénnte
ein Unternehmen aus strategisch-taktischen Griinden lbergangsweise das Vor-
leistungsprodukt eines bestehenden Netzbetreibers nutzen und eher eine geringe-
re Margenkalkulation in Kauf nehmen, um sich am Markt zu etablieren.

Controlling

Insbesondere in den ersten Monaten und Jahren ist ein engmaschiges Controlling
der neuen Sparte unabdingbar. Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund, dass groBe
Investitionen oft Uiber Jahre gestaffelt erfolgen und eine Korrektur der Strategie
bzw. eine Beendigung des Engagements am Telekommunikationsmarkt nur dann
beizeiten erfolgen kann, wenn eventuell auftretende Beschrankungen frihzeitig
bekannt sind und ihre Ursachen identifiziert werden kdnnen.

Auch im spateren Zeitablauf sind eine regelmaBige Prifung auf Optimierungspo-
tenziale sowie eine konsequente Benennung und Bewertung der Risiken dringend
zu empfehlen. Zwingend ist ein rudimentares Risiko- und Pflichtenmonitoring er-
forderlich, das beispielsweise regulatorische und andere gesetzliche Regelungen
nachhalt und die sich daraus ergebenden Konsequenzen friihzeitig erkennen und
sachgerecht behandeln hilft. Direkte wirtschaftliche Effekte kdnnen durch eine
Wirtschaftsplananalyse bzw. eine Langfristbetrachtung der prognostizierten Ent-
wicklung erkannt und mit entsprechenden MaBnahmen abgeschwacht bzw. ver-
starkt werden.

Fazit

Als Spezialist fiir die Errichtung und den Betrieb von Infrastruktur und auf Basis der
permanenten Kundennahe eines lokalen Mehrspartenversorgers haben Stadtwer-
ke regelmaBig sehr gute Chancen beim Einstieg in den Telekommunikationsmarkt.
Ein Glasfasernetz bildet die Grundlage fiir groBe Weiterentwicklungspotenziale,
um beispielsweise durch kommerziell angebotene Rechenzentrumskapazitaten,
Mobilfunkangebote oder als umfanglicher Telekommunikations- und gegebenen-
falls IT-Dienstleister fiir Privat- und Gewerbekunden die Nahe zum Kunden zu ver-
stetigen und zusatzliche Umsétze zu generieren.

Peer Welling _ Patrick Embacher

Diplom-Kaufmann ; .\ Rechtsanwalt
Associate Partner = Associate Partner

T +49 221949 909 224 T +49 221949 909 219
peer.welling@roedl.com patrick.embacher@roedl.com




Ganzheitliche Quartiersentwicklung

Immer mehr Kommunen setzen bei der Erfillung ihrer baulichen Klimaschutzziele
auf integrierte Quartierskonzepte.

Insbesondere im stadtischen Raum stehen Gebaude in vielfaltiger Beziehung zu
ihrer baulichen Umgebung. Technische, soziale und kulturelle Aspekte miissen
hier in ein Gesamtkonzept integriert werden und erzielen im Ergebnis - im Sinne
einer nachhaltigeren Stadtentwicklung - eine deutlich hohere Gesamteffizienz.
Vor allem im Bereich der Warmeversorgung kénnen in dicht bebauten Gebieten
Synergien realisiert werden. So kdnnen die Hauser liber ein gemeinsames Warme-
netz im Quartier anstelle einer separaten Heizungsanlage fiir jedes Haus weitaus
effizienter versorgt werden.

Die Warme kann durch KWK-Anlagen (Erdgas oder Biomethan), Holzheizkraft-
werke oder auch Solarthermieanlagen in Verbindung mit Erdwarmespeichern und
Warmepumpen bereitgestellt werden.

Leistungen flir Quartierskonzepte

Insbesondere in den Bereichen Warme/BHKW, Strom/Mieterstrom, E-Mobilitat
sowie Ver- und Entsorgung verfligen Stadtwerke und Energieversorger liber das
entsprechende Wissen und sprechen sich die Kompetenz zu.

Know-how fiir ganzheitliche
Quartiersentwicklung

Ja Teilweise Nein Keine Angabe

Leistungen fiir Quartierskonzepte

Warme/BHKW 83 %
Strom/Mieterstrom 80 %
E-Mobilitat 55 %
Ver-/Entsorgung 50 %
Freizeit (Bader, Stadthalle, 389
Eislaufbahn, Jugendzentrum)
Parkraumbewirtschaftung 35%
Breitband 33 %
Immobilienmanagement 15%
Keine Angabe 8%
Altersgerechtes Wohnen 3%

b4 Prozent der Studienteilnehmer geben an, bereits teilweise liber das entspre-
chende Know-how zu verfligen, ein Quartierskonzept liber alle Themenbereiche
zu planen und zu realisieren. Jedoch trauen sich lediglich 18 Prozent der Unter-
nehmen zu, dieses Thema vollumfénglich zu bearbeiten. Dies bestatigt einerseits
die Komplexitdt der Thematik und andererseits auch die realistische Einschatzung
Uiber das eigene Wissen und die verfligbaren Ressourcen.
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Im Bereich Freizeit betreiben Stadtwerke im Sinne der Daseinsvorsorge verschie-
dene Leistungen und stadtische Infrastruktur wie Bader, Stadthalle, Eislaufbahn
oder das Jugendzentrum, die sich aber aus wirtschaftlicher Sicht nicht rechnen.
Diese Aufgaben stehen jedoch auch nicht im Fokus der Unternehmen.

Know-how im Bereich des Immobilienmanagements - auch in Verbindung mit dem
altersgerechten Wohnen - ist derzeit noch sehr schwach ausgepragt. Obwohl das
Thema ,altersgerechtes Wohnen“ in den kommenden Jahren aufgrund des demo-
grafischen Wandels extrem an Bedeutung gewinnen wird, iberlassen Stadtwerke
und Energieversorger dieses Feld meist der privaten Immobilienwirtschaft.
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Bis zum Jahr 2050 soll bundesweit ein nahezu klimaneutraler
Gebdudebestand erreichr werden. Der Fokus liegr dabei nicht
auf einzelnen Gebduden, sondern auf ganzen Quarticren.

Quartierskonzepte sind heute durch eine Kombination innovativer Infrastruktur-
[6sungen gekennzeichnet. Eine energetische Sanierung des Gebdudebestands
oder die Neuentwicklung von Wohngebieten wird verbunden mit dem Einsatz de-
zentraler Strom- und Warmeerzeugung - haufig aus Erneuerbaren Energien. Dabei
liegt der Fokus regelmaBig noch auf der Warmeversorgung, da die stromseitige Er-
schlieBung von Quartieren aufgrund der regulatorischen Anforderungen deutlich
komplexer ist als der Aufbau einer dezentralen Warmeversorgung.

Hatte man sich von der Einfiihrung der sog. Mieterstromforderung im Erneuerba-
re-Energien-Gesetz im Sommer 2017, mit dem unter bestimmten Voraussetzungen
die Belieferung mit vor Ort erzeugtem Strom aus Photovoltaikanlagen finanziell
gefordert wird, zundchst noch versprochen, dass eine erhéhte Wirtschaftlichkeit
auch zu mehr dezentralen Stromlieferungen fiihren wiirde, so steht mittlerweile
fest, dass der Zubau von geforderten Mieterstromanlagen bisher weit hinter den
pro Jahr forderfédhigen 500 MWp zuriickgeblieben ist. Die erwartete ,Energiewen-
de fir Mieter” ist daher bisher ausgeblieben. Ohne eine Verbesserung der Rah-
menbedingungen wird der gewiinschte Erfolg wohl weiter auf sich warten lassen.
Denn auch wenn der Wunsch nach nachhaltiger Energieversorgung mit lokalem
Bezug groB ist, so bleibt die Wirtschaftlichkeit und eine rechtlich unkomplizierte
Umsetzung der Quartiersversorgung (auch mit Mieterstrom) doch Grundvorausset-
zung fir erfolgreiche Modelle.

Neben Stadtwerken treten vor allem Kommunen und die Wohnungswirtschaft als
Akteure in der Quartiersversorgung auf:

Akteure der Quartiersentwicklung

EXKURS Kommune

- Stadtplanung/Stadtentwicklung
- Umwelt und Klima
- Sanierung

Quartiersversorgung
als Versorgungsmodelle s

- Lokale Wohnungs-

der Zukunft.

Stadrwerke

- Infrastrukturdienstleister
(Strom, Gas, Warme, Mobilitat,
StraBenbeleuchtung, Wasser)

- Energieberater

- Projektmanager

- Lokaler Insider

Wohnungswirrschaft

Quartiere
T Abgestimmte Strategieentwicklung T
von Heike Viole und Benjamin Hufnagel m & X A
Banken Handwerk & Handel Architekten Eigentiimer & Biirger
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Stadtwerken bietet sich die Chance, bei der Umsetzung solcher Konzepte eine
zentrale Rolle einzunehmen. Als Energieexperten verfiigen sie liber das notwen-
dige Know-how, um komplexe Quartiersprojekte tiber mehrere Sparten zu planen
und professionell umzusetzen. Vorhandene Geschaftsmodelle kénnen im Rahmen
der Quartiersentwicklung optimal eingesetzt und weiterentwickelt sowie erodie-
rende Ertrage im Bestandsgeschaft aufgefangen werden.

Zur Synchronisierung von Verbrauch und Erzeugung kommen in modernen Quar-
tiersldsungen Energiespeicher, intelligente Zahler und andere digitale Losungen
zum Einsatz. Eine zunehmend groBere Rolle spielen dariiber hinaus zukunftsge-
richtete Mobilitdtskonzepte, insbesondere die E-Mobilitat oder die Bereitstellung
von schnellem Internet. Aber auch klassische Aufgaben der Immobilienbewirt-
schaftung wie z.B. die Heizkostenabrechnung kénnen das Dienstleistungsportfo-
lio der Stadtwerke erganzen.

Zu beachten sind dabei jedoch stets die kommunalrechtlichen Vorgaben zur wirt-
schaftlichen Betatigung. RegelmaBig kommen folgende Bausteine in Betracht:

Quartierskonzepr

- Energieberatung (nachhaltige Gebaudeplanung, Energieausweis)
- Erzeugungskonzept (Innovatives Warme-, Kalte-, und Stromversorungskonzept)
- Mobilitatskonzepte

Dagegen zieht eine Quartiersversorgung regelmaBig langfristige Kundenbindungen
nach sich. Durch einen hohen Digitalisierungsgrad und eine mehrfache Umsetzung
konnen Kostensenkungspotenziale gehoben werden. Gleichwohl gestalten sich
gerade Mieterstrommodelle mitunter komplex. Deshalb bieten sich z.B. Pilotpro-
jekte - ggf. gemeinsam mit dem kommunalen Wohnungsbau - fiir den Einstieg an.
Die Konzeptionierung und Implementierung von Quartierslosungen lasst sich re-
gelmaBig in drei Phasen gliedern:

1. Projektentwicklungsphase

- Durchfiihrung von Markt- , Wettbewerbs- und Unternehmensanalysen

- Grundstiicks- und Absatzsicherung, z. B. Vertragsgestaltung, Dienstbarkeiten;
offentlich-rechtliche Themen

- Projektmanagement

- Strategische Entwicklung

2. Konzeptionsphase

- Finanzierung, z. B. Einholung, Priifung und Bewertung von Finanzierungs-
angeboten

- Nutzungskonzepte, z. B. Businessplanung, Energieabgaben (EEG-Umlage,
Strom-/Energiesteuer etc.)

- Auswahl des Betreibermodells

- Versorgungskonzepte fiir Strom, Gas, Wasser, Abwasser, Warme, Telekom-
munikation (Breitband)

- Mobilitats- und Parkraumkonzepte

- Abbildung in der IT-Landschaft

Fordermittel

Offentliches Baurecht, z. B. Anpassung Flachennutzungsplan, Aufstellung

und Anderung von Bebauungsplinen,

stadtebauliche Vertrage, ggf. Baugenehmigungen

Entwicklung und Umsetzung von Messkonzepten

- Uberlegungen zu Organisations- und Rechtsform

- Vergaberechtliche Fragestellungen, z. B. Vergabe von Planungsleistungen,
GU-Leistungen

Wirmeversorgung Stromversorgung Telekommunikation — Mobilirdr 3. Umsetzungsphase
- Wamepumpen - PV-Dachanlangen - Breitband - E-Mobilitat - Beschaffung von Erdgas, Residualstrom
- Solarthermie - KWK - Smart Home — Lades3ulen - Preis- und Gebiihrenkalkulationen, Kalkulation von Anschlusskosten,
- KWK - Stromspeicher - Car-Sharing Baukostenzuschiissen
- Smart Building - Mieterstrom - Vertragsgestaltung Versorgungsvertrage, Mieterstrom
- Intelligenter - Pacht-/Mietvertrage Dachflachen, Heizrdume, Erzeugungsanlagen
Messstellenbetrieb - Betriebsfiihrungsvertrage
- Vertrieb
- Abrechnung

Stadtwerke sollten sich bei der Entscheidung, ob sie die Quartiersversorgung in
ihr Portfolio aufnehmen mdéchten, vor allem auch von der Uberlegung leiten las-
sen, dass grundsétzlich auch Immobilienunternehmen (ggf. Abrechnungs- oder

- Miet- und WEG-rechtliche Betriebskostenabrechnung

Servicegesellschaften) sowie neue Akteure (Start-ups) oder Online Anbieter Quar- Heike Viole - Benjamin Hufnagel
tierslosungen und Mieterstrommodelle anbieten kénnen. Mieterstrommodelle Rechtsanwiltin Y M.A. Européische Energiewirtschaft
werden regelmaBig in einem (noch) margentréchtigen Segment umgesetzt. Ein zu- Rkl (P = 2;?5} ‘A’\Vsi;tjccigi‘:si“ge”ieu'
nehmender Modellerfolg diirfte wiederum zu einem weiter steigenden Interesse an

dezentralen Versorgungslosungen fihren. Hierdurch entsteht ein zusatzlicher Kon-
kurrenzdruck. Es drohen ggf. langfristige Kunden- und damit auch Margenverluste,
da ggf. Kunden aus Standardtarifen oder aus der Grundversorgung wegfallen.

T +49 89928 780 360 T +499119193 3570
heike.viole@roedl.com \ ; \ benjamin.hufnagel@roedl.com

82



Dienstleistungen fiir Kommunen Zukiinftig mogliche angebotene Dienstleistungen
Dariiber hinaus haben 85 Prozent der Studienteilnehmer groBes Interesse daran,
Dienstleistungen fiir ihre eigene bzw. fiir fremde Kommunen zu erbringen. Als meist
kommunales Unternehmen ist es auch sinnvoll und konsequent, die lokale Wert- . . o
schopfung auf den Gesellschafter oder benachbarte Kommunen auszudehnen. Abrechnungsdienstleistungen 70%
StraBenbeleuchtung 63 %
Iljter.esse an Dienstleistungen IT-Dienstleistungen 5%
flir eigene/fremde Kommune
Abwasserentsorgung 40 %
. Ja 10 % Immobilienbewirtschaftung/ o
23%
Hausverwaltung
Nein
Wasserversorgung 23%
Keine Angabe
Betrieb von Bauhdfen 20%
Keine Angabe 5%

Insbesondere Themen wie Abrechnungsdienstleistungen und StraBenbeleuchtung
stehen im Fokus der Unternehmen. Hier rechnen sich die Stadtwerke die groBten

85 % Chancen aus. Auch die Bereiche IT-Dienstleistungen und die Abwasserentsorgung
sind Aufgaben, bei denen die Unternehmen teilweise Potenziale sehen. Weniger
relevante Einsatzbereiche sind die Immobilienbewirtschaftung/Hausverwaltung,
der Betrieb von Bauhofen sowie die Wasserversorgung.

Dariiber hinaus kommen fiir Stadtwerke zusatzlich folgende Dienstleistungen fiir

Haufig bestehen ineffiziente Infrastrukturen, die zusatzliche Auslastung ver- die eigene oder fur fremde Kommunen infrage:

kraften konnen und Skaleneffekte erzeugen. Dadurch lieBen sich Einsparungen

erzielen, und kommunale Aufgabentrager kdnnten sich auf ihre Kernaufgaben kon- - Warmecontracting fUr stadtische Liegenschaften

. - Energiemanagement fiir stadtische Liegenschaften
zentrieren. - Verwaltungsaufgaben wie beispielsweise Doppik

- Fuhrparkmanagement

- Abfall-/Miillentsorgung
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/. Fazit

Mit unserer 5-D-Studie gehen wir der Frage nach, wie Entscheidungstrager die maBgeblichen
makro- und mikrookonomischen Entwicklungen und Mega-Trends der Energiewirtschaft
beurteilen. Eben weil diese Entwicklungen kaum isoliert betrachtet werden kdnnen, da sie
ineinander greifen und eng miteinander verzahnt sind, liefert die Gesamtbetrachtung wert-
volle Erkenntnisse.

Als lokale Akteure der Energiewende sind Stadtwerke und Energieversorger besonders gefor-
dert, jetzt proaktiv ihre Chancen zu nutzen. Mit der vertrauenswiirdigen Unternehmensmarke
bietet sich ihnen eine Chance, welche jedoch vielerorts ein neues Rollenverstandnis hin zu
einem umfassenden kommunalgepragten Dienstleister erforderlich macht, sofern sie lang-
fristig nicht primar auf den Netzbetrieb reduziert werden wollen.

Obwohl die Unternehmen ihre wirtschaftliche Lage immer noch als ,sehr gut® und ,gut®
empfinden und sie erst mittelfristig eine Eintriibung der wirtschaftlichen Lage erwarten,
kann sich auf dieser bestehenden Substanz nicht ausgeruht werden. Folgerichtig misst
die Mehrheit der Studienteilnehmer der strategischen Planung eine hohe Prioritat bei.
Jedoch verfiigt immer noch ein nicht unerheblicher Teil der Unternehmen tiber keine mittel-
bis langfristige Strategie mit einem entsprechenden MaBnahmenplan.

Dariiber hinaus kommt die 5-D Studie zu folgenden Erkenntnissen:

Dekarbonisierung und Dezentralisierung

- Klimaschutzziele haben bereits jetzt einen erheblichen Einfluss auf die unternehmens-
strategischen Entscheidungen von Energieversorgern.

- Ein erheblicher Anteil von Stadtwerken sieht die Gassparte durch die Klimaschutzziele
gefahrdet.

- Die Bereitschaft zum Ausbau der Erneuerbaren Energien im Strom- und Warmebereich
wird bei Energieversorgern zu hohem Investitionsvolumen fiir Erneuerbare Energien fiihren.

- Das groBte technologiebasierte Potenzial zur CO2 Reduktion sehen die Energieversorger
in der Photovoltaik.

- Neben den fiir den Regelenergiemarkt genutzten GroBspeichern, birgt der Markt mit
Speichern zur Eigenverbrauchsoptimierung, aber auch Lastmanagement groBe Chancen.

- EE-Projekte werden eigenstandig oder in Kooperationen mit Projektentwicklern ent-
wickelt. Fertige Projekte werden dagegen kaum noch akquiriert.

- Vor allem in dem Bereich der Warmeversorgung besteht mit Blick auf die Dekarbonisie-
rungsziele ein erhebliches Potenzial.

- Die aktuellen rechtlichen Rahmenbedingungen machen den Warmesektor attraktiv.

Digitalisierung

- Der Digitalisierung wird von der Geschaftsleitung eine hohe Prioritat beigemessen.

- Die Mehrzahl der Unternehmen verfiigt tiber kein Umsetzungskonzept zur Digitalisierung
ihrer Wertschépfungsstufen bzw. ihres Unternehmens.

- Smart Meter werden liberwiegend als Aufgabe fiir das Gesamtunternehmen wahrgenom-
men und erfordern ein Neudenken der damit verbundenen Méglichkeiten.

- In Bezug auf das Thema ,,Big Data“ ist die Meinung kontrovers. Hoheres digitales Know-
how ist jedoch zukiinftig notwendig.

- Das Thema Blockchain wird mit Blick auf die Unternehmensprozesse eher als Chance
denn als Risiko empfunden
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Demografie

- Der Fachkraftemangel ist bei den Stadtwerken und Energieversorgern noch nicht tiber-
all angekommen, aber vor allem im technischen Bereich spiirbar.

- Das Gehaltsniveau wird bei der Halfte der Unternehmen in den meisten Bereichen als
wettbewerbsfihig eingeschitzt, erfordert jedoch einer teilweisen Uberpriifung.

- Stadtwerke sollten sich vor allem fir junge Talente der gehobenen Laufbahn verstarkt
als attraktive und moderne Arbeitgeber prasentieren.

- Viele Mitarbeiter scheiden in den nachsten 10 Jahren aus den Unternehmen aus, was
eine Uberpriifung des erforderlichen Wissenstransfers erforderlich macht.

Diversifizierung

- Die Mehrheit der Unternehmen geht davon aus, dass der zukiinftige Erfolg ihres Unter-
nehmens maBgeblich von neuen Geschaftsfeldern abhangt.

- Stadtwerke befinden sich auf dem Weg zum Infrastrukturdienstleister und messen dem
Thema ,Smart City“ daher eine hohe Bedeutung bei, auch wenn in diesem Bereich noch
kaum Kompetenz besteht.

- Die meisten Unternehmen trauen sich die ganzheitliche Quartiersentwicklung zu.

Vor allem in Bezug auf Warme/BHKW und Strom/Mieterstrom verfiigen sie liber das
entsprechende Know-how.

- Stadtwerke haben groBes Interesse daran, Dienstleistungen fiir Kommunen zu erbringen.
Insbesondere die Bereiche Abrechnung und StraBenbeleuchtung stehen im Fokus.

- Im Bereich Breitband / Telekommunikation beschrankt sich das wirtschaftliche Enga-
gement meist auf den Netzausbau mit anschlieBender Verpachtung oder das Mitverlegen
von Leerrohren. Das Potenzial fiir weitere Dienstleistungen ist hier noch erheblich.

Die Treiber des Wandels der Energiebranche sind vielfaltig und die Auswirkungen der 5-D
werden fir das Kerngeschaft der Energieversorger mitunter als gravierend eingestuft. Mittel-
und langfristig besteht die unternehmerische Herausforderung darin, das Unternehmen in
diesem komplexen und vielschichtigen Umfeld ,auf Kurs zu halten®. Voraussetzung hierfiir
ist, dass der eigene Standpunkt bestimmt, die GroBwetterlage eingeschatzt und die Ziel-
koordinaten bekannt sind.

Daher empfehlen wir, die Potenziale der 5-D vor dem Hintergrund der unternehmensindi-
viduellen, insbesondere personellen und finanziellen, Ressourcen zu reflektieren und eine
passgenaue Unternehmensstrategie abzuleiten. So konnen individuelle Schwerpunkte ge-
setzt- und geeignete MaBnahmen ergriffen werden, um den Unternehmenserfolg langfristig
zu sichern.




8. Ansprechpartner
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Uber uns

Als Rechtsanwalte, Steuerberater, Unternehmens- und IT-Berater und Wirtschaftspriifer sind
wir an 111 eigenen Standorten in 51 Landern vertreten. Unsere Mandanten vertrauen weltweit
unseren 4.700 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 gemein-
sam um.

Im Geschéftsbereich Energie begleiten wir von unseren Standorten in Nirnberg, Miinchen
und Koln aus Mandanten bei der Realisierung von Energie- und Infrastrukturvorhaben im
In- und Ausland. Neben Kommunen, Stadtwerken und Energieunternehmen aller Sparten
und Wertschopfungsstufen stehen auch Projektierer, Investoren und Banken im Mittelpunkt
unserer Beratung. Aufgrund unserer langjahrigen Erfahrung mit der 6ffentlichen Hand und
deren Beteiligungsunternehmen stellen Projekte im kommunalen und interkommunalen Um-
feld einen besonderen Schwerpunkt dar.

Zu unserem Tagesgeschaft zahlen die Kommunalisierung von Versorgungsinfrastrukturen, die
Restrukturierung und Geschéftsfeldentwicklung von Energieversorgern, die Begleitung von
Erzeugungsprojekten, insbesondere im Bereich der Erneuerbaren Energien sowie die Unter-
stlitzung des energiewirtschaftlichen Regulierungsmanagements. Dabei verstehen wir uns als
Partner, der Sie umfassend von der Strategie- und Konzeptphase bis in die Umsetzung der
Details des operativen Geschaftsbetriebs begleitet.

Anschrift Niirnberg Anschrift Kéln
R6d| & Partner GbR RGOdI & Partner GbR
AuBere Sulzbacher Str. 100 Kranhaus 1, Im Zollhafen 18

90491 Niirnberg 50678 Koln
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