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Derzeitige Situation

Es ist mehr als absehbar, dass die Energiewirtschaft vor einer Zeitenwende steht.
Die zunehmende gesetzliche Regulierung, die technologischen Innovationen und
die Energiewende zwingen die Unternehmen zum Handeln. Dies fordert von den
Fihrungskraften in den Unternehmen die Bereitschaft, neue Wege zu gehen. Die
strategischen Festlegungen in den Aufsichtsraten miissen so getroffen werden,
dass heute profitable Unternehmen auch noch in Zukunft Gewinne erzielen
kénnen. Es geht jetzt darum, die Weichen firr die Zukunft zu stellen. Das Gut
LStrom“ hat ein Gesicht bekommen, es ist nicht mehr egal, woher man diesen
bezieht. Die Entwicklung von einem klassischen Monopol- zum Wettbewerbs-
markt hat sich erst langsam und nun immer schneller vollzogen. Die Liberali-
sierung des Energiemarktes und die Entkoppelung der Wertschépfungsketten —
seit 1998 vor der Europaischen Union schwerpunktméBig vorangetrieben — zeigt
Wirkung. Die Dezentralisierung der Energiewirtschaft ist ein Trend, der sich nicht
mehr aufhalten lasst. Die Bediirfnisse der Kunden sind dabei immer komplexer
geworden.

Die strategischen Festle-
gungen in der Energie-
wirtschaft miissen so
getroffen werden, dass
Unternehmen auch in Zu-
kunft Gewinne erzielen.




Entwicklungen in der Welt von morgen

Technologische und ge-
sellschaftliche Verande-
rungen wirken im Beson-
deren auf die Energie-
wirtschaft.

Technologische und gesellschaftliche Veranderungen wirken im Besonderen auf
die Energiewirtschaft. Die neuen Rahmenbedingungen flihren dazu, dass alte
Geschaftsmodelle unter Druck geraten. In der Energiewelt von morgen werden
acht Rahmenbedingungen tber Erfolg und Misserfolg entscheiden:

1. Dekarbonisierung: Die Umstellung der Energiewirtschaft in Richtung eines
minimalen Umsatzes von Kohlenstoff. Ein hoher AusstoB fiihrt im Extremfall zum
Marktaustritt, da der gesellschaftliche Druck, mit CO2 sparsam zu wirtschaften,
mittlerweile ein politischer Konsens ist. Er wird mehrheitlich von der Gesellschaft
getragen. Eine Rickkehr zu einer Politik, die den CO2-AusstoB fordert, ist durch
den Klimawandel und das Bewusstsein fiir Nachhaltigkeit ausgeschlossen.

2. Dezentralisierung: Es ist ein starker Anstieg des Anteils der Energieerzeugung
aus dezentralen Anlagen zu verzeichnen: vor allem aus Erneuerbare-Energien-
Anlagen sowie aus der Kraft-Warme-Kopplung. Dieser Trend wird weiter zuneh-
men, auch wenn die Subventionen fiir die Einspeisevergitungen fir Strom aus
Erneuerbare-Energien-Anlagen zurlickgehen werden.

3. Digitalisierung: Strom ist nicht nur die Grundlage fiir samtliche digitale Anwen-
dungen, sondern auch existenziell fiir den Betrieb fast aller technischen Anlagen.
Die Digitalisierung durchdringt auch im zunehmenden MaBe die Energiewirt-
schaft, durch auf der einen Seite technologische Innovationen sowie auf der
anderen Seite durch die Moglichkeit, Daten und Metadaten zu erheben und diese
zu verwerten. Diese Daten als erkenntnisbringende Informationsquellen Gber
aggregiertes und individuelles Nutzerverhalten sind der wahre Schatz und kénnen
— durch intelligente Verknlipfung — zu einem verwertbaren Gut transformiert
werden. Die Datengewinnung und Auswertung derer kann beispielsweise flr
Monitoringsysteme genutzt werden, die den (individuellen) Stromverbrauch
effizienter ausgestalten kdnnen.

4. Demografie: Das Schrumpfen der Bevolkerung in Deutschland sowie die
Veranderung des Altersaufbaus der Gesellschaft werden auch einen Einfluss auf
die Energieversorger haben. Produkte, die altersgerecht sind, werden an Bedeu-
tung gewinnen. Die Zahl der Konsumenten wird aller Voraussicht nach abnehmen,
es wird Regionen in Deutschland geben, in der immer weniger Menschen wohnen
werden. Bei abnehmenden Kapazitaten wird es darum gehen, neue Geschéftsfel-
der zu erschlieBen und so die wegbrechende Zahl an Nutzern aufzufangen. Die
Elektromobilitat bietet die Chance, Strom (wieder) als Hauptrohstoff fiir die
Mobilitat der Zukunft zu positionieren.



5. Hybridinfrastrukturen: Die Vernetzung innerhalb der Gesellschaft betrifft auch
die Energiewirtschaft. Hier wird es, nach einer wettbewerbsrechtlich motivierten
Trennung, wieder ein starkeres Zusammenwirken der Sparten Strom, Gas, Warme,
Verkehr und Telekommunikation geben. Fiir den Kunden kann das bedeuten, dass
er wieder alles aus einer Hand bekommt.

6. Kundenorientierung: Neue Geschaftsfelder sowie verandertes Nutzerverhalten
erfordern eine intensivere und individuellere Kundenorientierung der Energiever-
sorger. Die Hlrden, den Energieanbieter zu wechseln, haben in den letzten Jahren
abgenommen und werden weiter sinken. Das bedeutet, dass Unternehmen sich
starker an den Kundeninteressen ausrichten und kundenfreundlicher agieren
mussen. Der Wettbewerb untereinander hat zugenommen. Fir die Energieversor-
ger wird es auch darauf ankommen, wie Kunden, die einerseits selber Strom durch
beispielsweise eine eigene Solaranlage herstellen und anderseits Strom beziehen,
intelligent eingebunden werden.

7. Aus- und Umbau Energienetze: Die Uberalterung der Netzinfrastruktur und die
neuen gesellschaftlichen Anforderungen fiihren dazu, dass die Energienetze den
zukunftigen Versorgungsaufgaben nicht gerecht werden. Es wird dadurch ein enor-
mer Bedarf entstehen, in den Aus- und Umbau der Energienetze zu investieren.

8. Veranderte Mobilitdtsmuster: Das Verhaltnis zwischen Land und Stadt ver-
schiebt sich, urbane Megatrends fliihren zu Nachfrage von nachhaltigen Mobili-
tatskonzepten. Die Vernetzung untereinander und Abstimmung auf die Bedirfnis-
se der Nutzer werden neue Losungswege erfordern. Die Verzahnung dieser
Informationen mit Hilfe der Energieversorger kann Ablaufe innerhalb einer
Stadtgesellschaft optimieren und den Ressourcenverbrauch reduzieren.
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Abbildung 2: Aktive
Steuerung durch klare
Zielpositionierung

Eine frihzeitige Aufbereitung von Trends und Rahmenbedingungen ermdglicht
eine klare Zielpositionierung, an der die einzelnen Unternehmensaktivitdten aus-
gerichtet werden kénnen. Damit wird eine aktive Steuerung angegangen, die nicht
passiv auf gesellschaftliche Entwicklungen reagiert.

Eine fehlende Positionierung flihrt zu unstrukturierten Veranderungs- und Entwick-
lungsprozessen im Energieunternehmen. In der Konsequenz fiihrt dies zu einem
unkalkulierbaren Risiko fiir den Fortbestand des eigenen Unternehmens.
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Transformation zum Infrastrukturdienstleister 2030

Der Spardruck und die
Krise der herkommli-
chen Stromproduktion
beschleunigen die Trans-
formation.

Abbildung 3:

Vom Energieversor-
gungsunternehmen
2018 zum ,,Infrastruk-
turdienstleister 2030*

Es ist der Moment gekommen, spatestens jetzt die Transformation zum Energiever-
sorger der Zukunft einzuleiten. Dieser Prozess muss das Ziel haben, das Unterneh-
men nachhaltig am Markt zu positionieren und die Wettbewerbsposition zu
festigen. Der Spardruck und die Krise der herkémmlichen Stromproduktion
beschleunigt diese Transformation. Die Vision, wie ein Energieversorger bis zum
Jahr 2030 entwickelt werden soll, gibt einen Rahmen, um strategische Themen
anzustoBen. Die Herangehensweise in fiinf Schritten ist zu empfehlen:

1. Status quo: Zuerst ist eine Analyse der aktuellen Aufstellung in den Geschéafts-
feldern notwendig. Nach einer eingehenden Priifung der Starken und Schwéachen
sowie der Innovationspotenziale ist ein Uberblick iiber die Chancen und Risiken
moglich. Eine griindliche Analyse ist flir den erfolgreichen Transformationsprozess
eine wesentliche Grundlage.

2. Basisszenario: Fir eine Bewertung der Geschaftsfelder ist relevant, wie diese
sich zukiinftig entwickeln werden. Damit einher geht die Einschatzung, wie das
langfristige Ertragsziel ist. Eine konservative Herangehensweise ist hier zu
empfehlen.

3. Positionierungsziel: Die Bewertung von strategischen Zielen kann die friihzeiti-
ge Ausrichtung des Unternehmens im Transformationsprozess erméglichen. Auch
die Vor- und Nachteile missen verniinftig abgewogen werden.

4. Transformation: Die notwendigen Anpassungen missen vorgenommen wer-
den. Dazu koénnen die Organisationsstruktur, die Ressourcen, die IT sowie die Pro-
dukte und Finanzen gehéren. Wichtig ist, alles muss aufeinander abgestimmt sein.

5. Kurzfristoptimierung: Auch hier gilt es friihzeitig zu Uberlegen, welche kurz-
fristigen Anpassungen moglich sind. Sie dienen dazu, das langfristige Ziel zu
erreichen.
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Unter dem Strich missen immer die Bediirfnisse des Kunden im Mittelpunkt
stehen. Stadtwerke kénnen diese Rolle wahrnehmen, da sie Dienstleistungen
bindeln und mit unterschiedlichen Partnern zusammenarbeiten kénnen. Ziel
muss es sein, dass der Kunde nur noch einen Vertrag mit seinem Energieversorger
schlieBt und dadurch weitere Dienstleistungen in Anspruch nehmen kann. So
kénnte sich das Stadtwerk zu einer Kommunalplattform und zu dem Ansprech-
partner flir die Herausforderungen des Alltags wandeln. Die Verbindung mit einer
mobilen Anwendung kann flir den Kunden in diesem Positionierungsbeispiel dazu
fihren, dass er (ber die zentrale Plattform alle notwendigen lokalen Leistungen
buchen oder abbestellen kann. Uber die App werden weitere lokale Informationen
zur Verfligung gestellt. Dazu kénnten zahlen: Wettervorhersagen, Nachrichten,
regionale Veranstaltungen, Abfallkalender, lokale Nachrichten und amtliche
Mitteilungen sowie der OPNV-Fahrplan. Diese Liste l4sst sich endlos erweitern.
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Herausforderungen fur den Infrastrukturdienstleister
2030

Unternehmen missen
sich frithzeitig strate-
gisch ausrichten, um
den Anforderungen im
Jahr 2030 zu entspre-
chen.

Das Stadtwerk von heute muss sich verandern, um auch im Jahr 2030 wettbe-
werbsfahig zu sein. Es wird dabei regulatorische Veranderungen geben, die nur
bedingt selbst beeinflusst werden kénnen. Es gibt jedoch MaBnahmen, die
verantwortungsvoll gestaltet werden miissen. Um den Anforderungen eines
erfolgreichen Infrastrukturdienstleisters im Jahr 2030 zu entsprechen, missen
Unternehmen bei folgenden sechs Themen die Herausforderungen friihzeitig
angehen und in ihre strategische Ausrichtung aufnehmen.

1. Personalgewinnung: Der Fachkraftemangel trifft alle Branchen in der Bundes-
republik Deutschland, jedoch einige Regionen und Wirtschaftszweige im Beson-
deren. Die Energiewirtschaft hat nicht unbedingt den Ruf, der attraktivste Arbeit-
geber zu sein. Das muss sich andern, um auch langfristig ausreichend fahiges
Personal zu gewinnen. Die Unternehmen miissen sich frithzeitig mit dem Thema
der Fachkraftesicherung sowie der Anwerbung qualifizierter neuer Mitarbeiter
beschéaftigen. Dabei gilt es, neue Wege zu gehen und sich durch eine gezielte
Ansprache mit Marketingkampagnen im Sozialraum als attraktiven Arbeitgeber zu
positionieren. Das Anziehen von Talenten, die digitale Kompetenzen mitbringen,
steht dabei derzeit im Fokus der Personalgewinnung.

2. Implementierung einer Innovationskultur: ,Trial and Error” darf es bei der
Energieversorgung nicht geben! Der Kunde und die Gesellschaft erwarten, dass
der Strom immer flieBt. Die Kultur des ,Trial and Error* ist jedoch maBgeblich fiir
Start-up-Unternehmen und deren Innovationsprozesse. Die Energieversorger
muissen Strukturen schaffen, in der diese Potenziale im Unternehmen genutzt
werden kénnen. Entweder durch eigene Abteilungen oder in Form der Zusammen-
arbeit mit externen Partnern, die Ideen einbringen. Das Management wird dann die
Verantwortung haben, eine Kultur zu schaffen, in der solche Ideen dankbar
aufgenommen und im besten Fall schnell und sicher implementiert werden.

3. Anpassung der Fiihrungskultur: So wie sich das Geschéaftsumfeld und die
Anforderungen an die Energieversorger verandern, so muss sich die Fihrungskul-
tur verandern. Traditionelle Ablaufe und Hierarchien werden sich &ndern miissen,
um als Arbeitgeber attraktiv zu bleiben und die Belegschaft zu motivieren,
Hochstleistung zu bringen. Auch der Umgang mit einem IT- und Marketing-
Spezialisten muss ein anderer sein, als beispielsweise der mit den Kraftwerksmeis-
tern.

4. Entwicklung agiler Organisationsstrukturen: Nur wer die Bereitschaft hat, sich
zu verandern, kann den Fortschritt gestalten. Die Organisationsstrukturen missen
so ausgerichtet werden, dass diese zeitgemaB sind. Eine strikte Trennung des
kaufmannischen und des technischen Bereiches innerhalb eines Energieversor-
gers ist beispielsweise nicht mehr zeitgeman.



5. Digitalisierung der Arbeitswelt: Die Berufsfelder und die Anspriiche an den
Mitarbeiter eines Energieversorgers werden sich durch die Digitalisierung veran-
dern. Heim- und Telearbeit, die Reduzierung der Kernarbeitszeit sowie die bessere
Verbindung von Berufsleben und Freizeit werden auch hier an Bedeutung gewin-
nen. Es wird darauf ankommen, die eigenen Mitarbeiter bei der Digitalisierung
mitzunehmen und durch Weiterbildungen und Seminare zu ermdglichen, mit
diesen neuen Herausforderungen selbstbewusst umzugehen.

6. Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat: Energieversorger miissen als Arbeitge-
ber attraktiver werden. Nur dann wird es gelingen, genlgend Fachkrafte zu
gewinnen. Neue Arbeitszeitmodelle, zusatzliche Incentives neben dem Monats-
lohn sowie Leistungsvergltungen kénnen motivierend auf die eigene Belegschaft
sowie potenzielle Mitarbeiter wirken. Imagekampagnen zur Vermittiung eines
positiven Bildes der Energieversorger kdnnen dies untermauern und gesellschaft-
lichim Sozialraum verankern.
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Zusammenfassung und Ausblick

Fiir die Energieversorger
wird es darum gehen, ih-
ren Produkten eine neue
Identitat zu verleihen.

Innovationen im Energiesektor werden sich dann weiter rapide ausbreiten, wenn
durch das Internet der Dinge die Grenzkosten fiir die Produktion und das Angebot
zusatzlicher Einheiten Richtung Null tendieren. Das wird das Tempo erhéhen, in
dem neue Produkte auf den Markt kommen und die Kunden ihren Energielieferver-
trag wechseln. Die Herausforderung besteht auch darin, neben der dezentralen
Produktion, sichere und verlassliche zentrale Produktionskapazitaten bereitzustel-
len. Durch die in Deutschland vorangetriebene Energiewende und das Abschalten
der Atomkraftwerke hat sich die Wettbewerbssituation deutscher Energieversorger
kurzfristig deutlich verschlechtert. Dies hat die internationale Konkurrenzfahigkeit
beeintrachtigt.

Fur die Energieversorger wird es darum gehen, ihren Produkten eine neue Identitat
zu verleihen, damit im Wettbewerb nicht nur der Preis entscheidend ist, sondern
auch eine Kundenbindung Gberhaupt erst ermoglicht wird. Die Energieversorger
mussen sich auf dieses neue Geschaftsumfeld einstellen, ihre Strategie entspre-
chend anpassen sowie neuartige Geschaftsmodelle entwickeln. Neben neuen
Kooperationen mit Synergievorteilen wird es auch um Diversifikationsstrategien
gehen. So kann das Risiko minimiert werden, von neuen regulatorischen MaBnah-
men hart getroffen zu werden. Denn die Energiewirtschaft wird immer ein hoch
politischer Bereich bleiben.

Das Prinzip Alles-aus-einer-Hand kann von einem integriert-vernetzten Infrastruk-
turdienstleister geschickt umgesetzt werden: So kénnten die Medien Strom, Gas,
Wasser und Warme zukinftig von einer Plattform angeboten werden. Darauf
aufbauend waren auch noch umfangreichere Angebotskataloge, wie zusatzlich die
Versorgung mit Telekommunikationsdiensten oder (Elektro)Mobilitat bis hin zu
Wohnraum denkbar. Fur den einzelnen Kunden wiirde dies einerseits kirzere
Wege und geringere Entscheidungsfindungskosten und andererseits auch Skalen-
vorteile und Synergieeffekte durch das Mehr an Vernetzung bedeuten. Das
vernetzte Kommunalwerk kénnte so dann auch als gestalterischer, regionaler
Vernetzer auftreten: mit Macht Gber die Medien und die Daten, die durch das
Angebot und die Nachfrage von Elektrizitat zwangslaufig entstehen. Auf dieser
Plattform wiirden Nutzer zusammenfinden konnen, die gleichermaBen Strom
produzieren als auch verbrauchen. Die Plattform wiirde diesen Austausch mithilfe
abgestimmter und optimierter Algorithmen so vermitteln, dass die Versorgungssi-
cherheit zu jeder Zeit gewahrleistet ware und eine effizientere sowie 6konomische-
re Nutzung des Stromes mdglich werden wiirde. Das vernetzte Kommunalwerk
wird so zum Handler, der die Marktteilnehmer organisiert und zusammenbringt.
Damit ist auch eine soziale Aufgabe verbunden: und zwar den Nutzern Teilhabe zu
ermoglichen, unabhangig von der GroBe und Marktmacht des Einzelnen. Gerade in



der sozialen Marktwirtschaft wird dieses Prinzip besonders hervorgehoben
werden. Auch deswegen schauen viele Blirger genau hin, was mit inrem Stadtwerk
passiert und in welcher Hand die kommunalen Unternehmen der Daseinsvorsorge
sind. Ein vernetzter Infrastrukturdienstleister kann dieses Bediirfnis aufnehmen
und damit zum Stadtwerk der Zukunft werden. Disruptiv wird dies dazu flihren,
dass dezentrale und zentrale Energieversorgung regional auf einer Plattform des
(kommunalen) Infrastrukturdienstleisters zusammengefiihrt werden.
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