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Vorwort

Die Stadtwerke in Deutschland stehen auf allen
traditionellen Wertschépfungsstufen vor einer
Vielzahl an Herausforderungen: steigende und
sich dndernde Kundenerwartungen, Wechselbe-
reitschaft der Kunden, neue Herausforderungen
der Energie- und Warmewende und Gewinnein-
buen im reinen Commodity-Geschaft — das sind
die Themen, mit denen sich Energievertriebe als
Schnittstelle zum Endkunden auseinandersetzen.
Hinzu kommt die Digitalisierung, die viele Chan-
cen im Bereich der Automatisierung von Kunden-
prozessen und im Bereitstellen von smarten Kun-
denprodukten bietet, anfangs jedoch zu einem
erheblichen Mehraufwand bei der Umstellung
von internen Unternehmensprozessen und der
Automatisierung von Prozessketten fiihrt.

Klar ist, die Energievertriebe werden sich noch
starker zum Losungsanbieter entwickeln miissen,
damit bestehende Effizienzpotenziale adressiert
und gehoben werden kdnnen. Klar ist aber auch,
dass das Dienstleistungsangebot dadurch auch
zwangslaufig komplexer wird.

"Die kommunalen Unternehmen in
Deutschland haben nicht nur eine gute
Ausgangslage, sie genief3en dazu ein hohes
Vertrauen ihrer Kundinnen und Kunden und
sind erster Ansprechpartner fiir die Energie-

und Wdrmewende vor Ort.

Ingbert Liebing
Hauptgeschaftsfiihrer

Der VKU unterstiitzt seine Mitglieder darin, ih-
ren Kompass neu zu justieren: Diese Studie be-
schreibt die groRen Trends im Endkundenmarkt
der ndchsten zehn Jahre und bietet den kom-
munalen Energieversorgungsunternehmen (EVU)
praktikable Losungsansdtze und Optionen fiir die
strategische Ausrichtung auf die Zukunft.

Wir haben die groRen Leitlinien der europdischen
und der nationalen Gesetzgebung zusammenge-

fasst, technische Trends analysiert und eine um-
fangreiche Kundenbefragung durchgefiihrt, um
zu erfahren, was die Haushalte in Deutschland
von ihrem Energieversorger der Zukunft erwar-
ten. Das Ergebnis ist ein Zielbild des Endkunden-
markts 4.0 im Jahr 2030.

Wir zeigen darin auf, wie sich die klassischen
Geschéftsfelder — der Verkauf von Strom und Erd-
gas — der Stadtwerke weiterentwickeln miissen
und welche neuen Potenziale es gibt. Denn die
kommunalen Unternehmen in Deutschland ha-
ben nicht nur eine gute Ausgangslage, sie genie-
Ren dazu ein hohes Vertrauen ihrer Kundinnen
und Kunden und sind erster Ansprechpartner fiir
die Energie- und Warmewende vor Ort.

Klar ist auch, dass nicht jedes Stadtwerk die Mit-
tel und die Manpower hat, alle neuen Herausfor-
derungen zugleich anzugehen. Daher haben wir
die strategischen Handlungsmaoglichkeiten mo-
dular aufbereitet. So finden Sie die Handlungs-
empfehlung, die am besten zu Ilhnen passen.
Zwei umfangreiche onlinegestiitzte Formulare zur
Selbsteinschdtzung helfen bei der Auswahl der
individuell richtigen Strategie.

Bei der Erarbeitung dieses Leitfadens wur-
den auch zahlreiche regulatorische Hemmnisse
identifiziert, die eine verbraucherfreundliche,
klimapolitisch sinnvolle und technisch effiziente
Weiterentwicklung des Endkundenenergiemarkts
beeinflussen.

Der VKU wird sich fiir einen Abbau dieser Hemm-
nisse einsetzen, damit die kommunalen Unter-
nehmen in Deutschland auch das bleiben, was
sie schon heute sind: Der erste Ansprechpartner
vor Ort fiir die Energiekunden der Zukunft.

Berlin, Dezember 2021

Ingbert Liebing
Hauptgeschiftsfiihrer
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Vorbemerkung

Ausgangssituation und Zielsetzung des Projekts

Die Energiewirtschaft ist im Umbruch. Klimaschutz und Energiewende
dominieren die 6ffentliche Diskussion und bestimmen die politischen Vorgaben
auf europdéischer Ebene und in Deutschland. Der intensive Wettbewerb in allen
Geschéftsfeldern wird sich weiter erhdhen. Stadtwerke und ihre Wettbewerber
erleben zudem, wie sich der Endkundenmarkt wandelt: Digitalisierung,
demografischer Wandel, Konnektivitat, Urbanisierung und Individualisierung
beeinflussen das Verhalten und die Bedirfnisse der Endkunden. Welche
Anforderungen stellen diese Entwicklungen unter dem Stichwort ,Endkunden-
markt 4.0“ an das Angebot der Stadtwerke von morgen?

Vor diesem Hintergrund hat der VKU in Zusammenarbeit mit PwC Deutschland
den vorliegenden Leitfaden entwickelt, um kommunalen Energieversorgungs-
unternehmen (EVUs) eine Orientierung fir die Weiterentwicklung ihrer
Geschéftsfeldstrategien zu geben.

Daflr wurden auf der Grundlage vielféltiger Analysen Einschatzungen Gber
das Energiesystem der Zukunft in ein ,Zielfoto 2030“ Gberflhrt und die daraus
resultierenden Handlungsoptionen flr Stadtwerke herausgearbeitet. Der Leit-
faden zeigt auf, wie sich kiinftige Entwicklungen auf bestehende Geschéfts-
felder von Stadtwerken auswirken kdnnen und welche neuen Chancen, Risiken
und Anforderungen an EVUs daraus entstehen. Mit diesem praxisorientierten
Leitfaden mochte der VKU Stadtwerke und kommunale Versorger unterstitzen,
sich zukunftssicher auszurichten und dabei zum (Energie-)L&sungsanbieter
von morgen zu werden. Er zeigt zum einen strategische Handlungsoptionen
auf, um auf die Trends und Anforderungen von morgen reagieren zu kénnen.
Zum anderen wird durch ihn eine Orientierungsmdglichkeit zur individuellen
Weiterentwicklung der Geschéftsfeldstrategien fir kommunale Energie-
versorgungsunternehmen bereitgestellt. Der Leitfaden soll EVUs dabei unter-
stlitzen, die anstehenden Herausforderungen zu priorisieren und passende
L&ésungen umzusetzen.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 9
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Aufbau des Leitfadens

Dieser praxisorientierte Leitfaden wagt einen Blick in das Jahr 2030 und zeigt

in abgestufter Detaillierung auf, welche Herausforderungen auf die Stadtwerke
zukommen und wie sich diese darauf vorbereiten und Potenziale nutzen kénnen.
Er soll sie zudem bei der Priorisierung der anstehenden Herausforderungen und
der Umsetzung von Lésungen unterstitzen.

Der Leitfaden gliedert sich in funf Module:

¢ Modul 1: Zielfoto 2030

e Modul 2: Geschaftsmodelle fiir 2030

e Modul 3: Strategische Handlungsoptionen
Modul 4: Ubergeordnete Fahigkeiten

® Modul 5: Operative Umsetzung
¢ Ubergreifend: Hindernisse

Je Modul gibt es drei Informationsebenen mit unterschiedlichen Detailgraden:
¢ Ebene 1: Haupttext

* Ebene 2: Konkretisierungen und Erlauterungen

e Ebene 3: Detaillierte (Hintergrund-)Informationen

Die Ebenen 2 und 3 werden in der aktuellen Fassung im Anhang aufgefiihrt.

Abb.1 Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030

2 __ B oo
Topgeschaftsmodelle strategisc _e
Handlungsoptionen
| | |
Commodity 2030 — — —>
e e e
g A\ . _ S 5 kS
5 Behind-the-Meter Services I - 2L 0 § —>
3 $3 8F T
= 0 o 0 = " ©
o Full-Service-Provider xo~ xf8- x 5 —>
E [0) % =) 0 =
2% 235 2790
& CO,-neutrale Mobilitat T -8 fF-T R —
n n %)
3 City-Solution-Provider — — —>
< | | |
N
v v v v

Priorisierung

2030

»Fahrplane“ zum Stadtwerk von morgen

B Modul 1 B Modul2 M Modul 3 Modul 4 B Modul 5
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Zu Beginn beschreibt , welche wesentlichen Entwicklungen in den
néchsten Jahren das Geschéft der Stadtwerke beeinflussen werden. Es werden
Kundenbedirfnisse sowie technologische/regulatorische Entwicklungen und
deren Auswirkungen aufgezeigt. In leiten wir aus den Ergebnissen des
aussichtsreiche Produkte und Services fir kommunale EVUs her.
Fur die aktuell wesentlichen Geschéftsbereiche Strom, Gas, Warme, aber auch
fur neue Geschéaftsmaoglichkeiten zeigt dieses Modul fur ein Musterstadtwerk
exemplarisch Umsatzentwicklungen auf. Produkte und Services werden zudem
in ,Topgeschéaftsmodellen“ zusammengefasst.

beschreibt grundlegende Optionen der strategischen Aufstellung
kommunaler EVUs:
¢ flr nachhaltig agierende Kunden
e fUr digitale, preisbewusst agierende Kunden
e flr regionale, serviceorientierte Kunden

zeigt Fahigkeiten auf, die unabhéngig von der gewahlten strategischen
Ausrichtung in den nachsten Jahren aufzubauen sind. stellt
zusammenfassend dar, wie die operative Umsetzung in Abhangigkeit von der
strategischen Aufstellung gelingen kann. Es werden anhand der in
entwickelten strategischen Ausprégungen Fahrpléane fur die operative
Umsetzung beschrieben.

Es handelt sich bei diesem Leitfaden um ein interaktives und verlinktes
Dokument, bei dem die Leserschaft selbst entscheidet, wie tiefgehend sie
in die einzelnen Module einsteigen mdchte. Dazu gibt es auf jeder Seite ein
Navigationsmend, das es erméglicht, zwischen den einzelnen Modulen und
Ebenen zu wechseln.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 11



Modul 1: Zielfoto 2030

Ebene 1 - Zielfoto Ebene 2 — Rickschlisse Ebene 3 — Muster-
und Energiemarkt 2030 aus der Privatkunden- stadtwerk, Regulatorik
und Expertenbefragung und Technologie




Informationsebene 1 -
Zielfoto und Energiemarkt 2030

Einleitung

Bevor wir in diesem Leitfaden die Welt im Jahr 2030 skizzieren, soll die aktuelle
Ausgangssituation betrachtet werden. Welches sind die wesentlichen Geschéfts-
felder von heute und welchen Anteil haben sie am Umsatz eines typischen Stadt-
werks? Abbildung 2! gibt dazu einen Uberblick.

Abb.2 Umsatzverteilung integrierter Stadtwerke nach Geschaftsbereichen

2019 55% LA

2018 55% 21%

2017 56 % 21%

2016 55% 23%

2015 56 % 24%

Bl Stromversorgung I Erdgasversorgung Warmeversorgung Sonstiges

Stadtwerke erwirtschaften auch heute noch den GroBteil ihres Umsatzes in
~Klassischen” Geschaftsfeldern, also dem Vertrieb und der Verteilung von
Strom, Gas und Warme. Die sogenannten neuen Geschéftsfelder gehdren
meist zu den Sonstigen?. Dort werden sie oftmals unter dem Oberbegriff
sEnergiedienstleistungen” neben den Erlésen aus Béderbetrieb, 6ffentlichem
Personennahverkehr (OPNV), Wasserversorgung etc. dargestellt. Deren
Bedeutung gemessen am Gesamtgeschéft ist noch gering, nimmt allerdings zu.
Obwohl sich die Energiewelt in der vergangenen Dekade erheblich gewandelt
hat, hat sich die Umsatzverteilung der wesentlichen Geschaftsfelder nicht
grundsétzlich gedndert.

Dieser Leitfaden zeigt unter anderem auf, ob und gegebenenfalls wie sich diese
Situation in den kommenden zehn Jahren andern kdnnte. Zur Veranschaulichung
dient ein Zielfoto, das die Energiewelt im Jahr 2030 darstellt. Grundlage dafir
bilden bereits absehbare regulatorische und technologische Entwicklungen, die
ausflhrlich ausgewertet und analysiert wurden.

Auch wurde dabei bereits berticksichtigt, dass im Mittelpunkt aller
Betrachtungen die Endkunden stehen sollten, ohne deren Interesse keine

fur 2030 aussichtsreichen Geschéftsfelder realisierbar sind. Um tber
entsprechendes Datenmaterial zu verfligen, habe wir eine Marktbefragung von
500 Privatkunden durchgefihrt und Branchenexperten interviewt. Nachfolgend
stellen wir zunachst die wesentlichen regulatorischen und technologischen
Entwicklungen sowie die Erkenntnisse aus den Marktbefragungen und Experten-
interviews vor und beschreiben dann das daraus abgeleitete Zielfoto fir das Jahr
2030.

' Vgl. PwC (2020).
2 Neue Geschaéftsfelder beinhalten Produkte abseits des Commodity-Vertriebs wie beispielsweise
Contracting-Angebote.
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Grundlagen flr die Herleitung des Zielfotos 2030

Analyse des regulatorischen Rahmens

Zunachst wurden Entwicklungen auf EU-Ebene analysiert, da dort richtungs-
weisende Vorgaben verabschiedet werden, die mit Verzégerungen auch

in nationales Recht umgesetzt werden (,,Frihindikatoren®). Dabei haben

wir unterstellt, dass das Ubergeordnete Ziel der Emissionsminderung die
kommenden zehn Jahre pragen wird. Aktuelle Entwicklungen, wie die Einigung
auf eine starkere Reduzierung der Treibhausgase bis zum Jahr 2030 (55 %
Reduzierung anstelle von 40 % Reduzierung gegeniiber 19909), stiitzen diese
Annahme. Insofern haben wir bei der Herleitung des Zielfotos besonders
diejenigen Handlungsfelder berlcksichtigt, die diesem Ziel zutraglich sind und
zugleich Bezahlbarkeit und Versorgungssicherheit gewéhrleisten.

Auf die Energielandschaft in Deutschland werden sich in den kommenden
Jahren die EU-Vorgaben aus dem Clean Energy for all Europeans Package
auswirken. Dieses MaBnahmenpaket hat die EU-Kommission in der Amts-
periode 2014 bis 2019 erarbeitet und verabschiedet. Es dient der Erreichung der
Klimaziele flir 2030 und gibt den zuvor eher isolierten europaischen Vorgaben
einen Ubergeordneten Rahmen. Das Paket umfasst unter anderem die Weiter-
entwicklung der EU-Gebauderichtlinie (Energy Performance of Buildings
Directive, EPBD) und der EU-Energieeffizienzrichtlinie (Energy Efficiency
Directive, EED), eine neue Erneuerbare-Energien-Richtlinie (Renewable Energy
Directive, RES) sowie die Neufassung der Elektrizitatsbinnenmarktrichtlinie (siehe

, : Musterstadtwerk, Regulatorik und Technologie,
Datengrundlagen zur Kundenbefragung). Diese EU-Vorgaben bilden den Rahmen
flr die Energie- und Klimagesetzgebung der EU-Mitgliedsstaaten. Folgende
Beispiele zeigen, dass sich das bis hinunter auf den Endkundenmarkt auswirken
wird.

Durch die neue Elektrizitdtsbinnenmarktrichtlinie erhalten Verbraucher kiinftig
mehr Rechte und eine proaktivere Rolle im Strommarkt. Die Verpflichtung der
groBen Stromversorger, zuklnftig ,dynamische Stromtarife” anzubieten, wird
sich auch auf die kleineren Stadtwerke auswirken und das Verbrauchsverhalten
der Kunden so veréndern, dass verstarkt zeitvariable Tarife flir Strom verfligbar
sein mussen. Die verbesserte Stellung der Verbraucher ist auch an anderen
Aspekten der EU-Vorgaben erkennbar, beispielsweise an den Bestimmungen
zum Lieferantenwechsel.

Gestarkt werden nicht nur die Verbraucher, sondern auch die Vernetzung von
Akteuren zum Handel von Energie. Durch die Starkung der Méglichkeiten von
Energy Communities und Aggregatoren werden es Verbraucher leichter haben,
ihren erzeugten erneuerbaren auf unterschiedlichste Arten zu verwerten.

Neben den genannten Zielen, die alle dazu beitragen, die Strommarkte flexibler
zu machen, sind vor allem auch die Ziele der Steigerung des Anteils erneuerbarer
Energien und der Steigerung der Energieeffizienz wichtige Einflussfaktoren.
Exemplarisch sei hier die EU-Energieeffizienzrichtlinie genannt, die auch an
private Vermieter und Immobilieneigentimer besondere Anforderungen stellt.

So soll der Energieverbrauch transparenter werden. In diesem Sinne sind die
Energie- und Warmevertriebe aufgerufen, den Endkunden bereits ab dem

1. Januar 2022 monatliche Verbrauchsinformationen kostenfrei zur Verfligung zu
stellen.

3 Vgl. Europaische Kommission (2020).
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Die EU-Kommission unter ihrer Prasidentin Dr. Ursula von der Leyen wird mit
dem European Green Deal (EGD) Uber das Clean Energy for all Europeans
Package hinausgehen und noch konsequenter das Ziel verfolgen, die EU
schneller in eine nachhaltige Gesellschaft zu fuhren. Wesentlich ist dafiir die
Erreichung der Klimaschutzziele, die Ende April 2021 durch das Européische
Parlament in einem europaischen Klimagesetz festgeschrieben wurden. Aus den
neuen Rechtsvorschriften wird deutlich, dass Lésungen fir das Gesamtsystem
gesucht werden, die auch andere Sektoren wie beispielsweise die Mobilitat oder
auch neue Energietrager wie Wasserstoff einbeziehen.

In den kommenden Jahren ist durch diese Ausweitung der Handlungsfelder im
EGD unter anderem damit zu rechnen, dass die auf EU-Ebene vorgesehene
Umstellung auf intelligente und nachhaltige Mobilitat ein wichtiger Treiber fur
kiinftige Veranderungen sein wird. Das Gleiche gilt fir den noch am Anfang
stehenden Aufbau einer nachhaltigen Wasserstoffwirtschaft.

Die (bereits laufende) Umsetzung der im Clean Energy for all Europeans Package

vorgesehenen MaBnahmen sowie des EGD werden in vielen Bereichen die

Energiewelt in Europa und Deutschland veréndern, indem sie u.a. nachstehende

Ziele verfolgen:

¢ aktivere Rolle der Endkunden in der Energiewirtschaft, beispielsweise bei der
Flexibilitdtsbereitstellung

e Minimierung der Treibhausgasemissionen (THG-Emissionen) des Gebaude-
bestands (Warme, Kihlung)

¢ weitgehende Vermeidung von THG-Emissionen im Neubau

e Sanierungen von Bestandsgebduden

e frihzeitige Erreichung von Klimaschutzzielen im &ffentlichen Sektor
(Vorbildfunktion)

¢ Einsatz intelligenter Technologien, um die Verbraucher flir den Energie-
verbrauch zu sensibilisieren

¢ Optimierung der mechanischen und thermischen Produktionsprozesse in
Industrie und Gewerbe

¢ strengere Anforderungen an das Monitoring von Energie- und Umweltdaten

e starkerer Einsatz erneuerbarer Energien in allen Sektoren (sektorenbasierte
Ziele)

¢ Schaffung von Rahmenbedingungen fiir Prosumer und Energy Communities

¢ Effizienzsteigerung durch technische Vorgaben fur Beleuchtung, Raumheizung,
Klimagerate etc.

e Forderung der Innovationen im Energiebereich (z. B. Speichereinsatz,
Wasserstofferzeugung)

* Dekarbonisierung des Verkehrssektors durch verstéarkte Férderung der
Elektromobilitat

Neben den EU-Vorgaben wurden auch die politischen und regulatorischen
Entwicklungen in Deutschland betrachtet. Viele sind Folge der EU-Politik und
damit bereits in den vorher genannten Punkten enthalten. Einiges geht aber auch
darlber hinaus oder regelt nationale Besonderheiten, die durch die deutsche
Energiewende in den letzten Jahren entstanden sind. Im Folgenden seien auch
hier beispielhaft einige wesentliche Aspekte dargestellt.
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Ebenso wie auf européischer Ebene ist auch in Deutschland der Klimaschutz
auf allen Ebenen (Bund, Ladnder und Kommunen) zum immer bedeutsameren
politischen Treiber geworden. Folgende Beispiele belegen diese Entwicklung:

Deutschland hat bereits im Jahr 2019 ein Klimaschutzgesetz (KSG) beschlossen,
das maBgeblich den Handlungsrahmen der kommenden Jahre vorgibt, indem es
festschreibt, wie viel CO, in den Bereichen Gebaude, Verkehr, Landwirtschaft,
Energie und Industrie ausgestoBen werden darf. Als Reaktion auf das Urteil

des Bundesverfassungsgerichts vom 29. April 2021 wurden die im KSG
festgeschriebenen Ziele sogar noch Gberarbeitet und verscharft. So sollen nach
Beschluss des Bundeskabinetts nunmehr die THG-Emissionen bis 2030 um
mindestens 65 % im Vergleich zu 1990 gekirzt und Klimaneutralitdt schon 2045
erreicht werden.*

Pragend fur kiinftige Entwicklungen in Deutschland, insbesondere im Strom-
markt, aber auch firr die Sektorenkopplung, ist die Datenverfligbarkeit bzw.
Digitalisierung in Deutschland. Beispielhaft seien hier die Planungen fir den
Smart-Meter-Rollout in Deutschland genannt. Smart Meter sind bereits fur
einen Teil der Haushalte und Unternehmen verpflichtend und werden bis 2030
absehbar neue Moéglichkeiten fur mehr Energietransparenz und neue Vertriebs-
produkte schaffen.

Ein Hemmnis fUr den flexiblen Strommarkt ist das Marktdesign bzw. die
Strompreiszusammensetzung in Deutschland. Der sehr hohe Anteil staatlich
induzierter Preisbestandteile begrenzt ebenso wie der sehr hohe Regulierungs-
grad und die starren Marktregeln (z. B. fixe Lastprofile fir Privat- und Gewerbe-
kunden) die Realisierung innovativer Tarife und neuer Geschéaftsmodelle. Hier
werden sich Anderungen bis 2030 ergeben. Deren Auspragungen lassen sich
aus der aktuellen politischen Meinungsbildung herleiten und erlauben einen
Ausblick auf die kiinftigen Mdglichkeiten, Anreize fur ein flexibles Verbrauchs-
verhalten zu schaffen. Dennoch bleibt abzuwarten, inwiefern auf nationaler
Ebene die Rechte und Pflichten der Netzbetreiber zur Spitzenglattung und
Engpassvermeidung sich mit den marktbedingten Anreizen fiir ein flexibles
Verbrauchsverhalten vertragen.®

Eine weitere nationale Besonderheit mit spurbaren Auswirkungen in den
kommenden zehn Jahren und dariber hinaus ist die nationale Bepreisung

der CO,-Emissionen (Brennstoffemissionshandelsgesetz, BEHG) in den
Sektoren Warme und Verkehr. Diese bringt positive wirtschaftliche Anreize

fir strombasierte Losungen mit sich und wird unter anderem den Absatz von
Warmepumpen oder E-Autos stéarken (insbesondere dann, wenn parallel auch
die EEG-Umlage gesenkt wird). Zugleich werden fossile Energietrager dort, wo
es mdglich ist, aus dem Markt gedréangt.

Konkretisierungen auf nationaler Ebene gibt es auch im Bereich Energieeffizienz
wie beispielsweise Uber das Gebdudeenergiegesetz (GEG). Neu sind hier etwa
das Verbot von Olheizungen ab 2026 (allerdings mit Ausnahmen) und die Pflicht
zur Energieberatung bei wesentlichen Anderungen bestehender Gebaude oder
beim Verkauf von Hausern.

4 Vgl. Bundesregierung (2021).
5 Zu Hemmnissen siehe auch das
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Sowohl die CO,-Bepreisung als auch die Steigerung der Energieeffizienz werden
direkte Auswirkungen auf die Anforderungen der Endkunden an die Produkte
und Services von Stadtwerken oder anderen Anbietern haben.

Mit Blick auf die hohe Bedeutung der Erneuerbaren wurde bei der Herleitung
des Zielfotos auch berticksichtigt, dass in den kommenden Jahren die
Einspeisevergltung fur EEG-Anlagen vermehrt auslauft und zugleich ehrgeizige
Ausbauziele bestehen (die voraussichtlich durch die aktuell geplanten
Verschérfungen des KSG noch erhéht werden). Dies wird dazu fuhren, dass
alternative Nutzungsmaéglichkeiten wie Eigenverbrauch nebst Speicherung und
andere Vermarktungsformen fur die Endkunden an Bedeutung gewinnen.

Die Nationale Strategie Wasserstoff (NSW) lasst bereits das klare Ziel

der Integration und Nutzung dieses Energietragers erkennen. Konkrete
regulatorische MaBnahmen zur weiteren Férderung sind zu erwarten, aber
derzeit noch nicht belastbar einzuschatzen. Die kurzfristigen Auswirkungen
werden vermutlich fiir die Mehrheit der Stadtwerke zunédchst Uberschaubar
bleiben.

Analyse der technologischen Entwicklungen

Ausgehend von einer strukturierten Erfassung aktueller

Forschungsschwerpunkte und Pilotprojekte wurden ergédnzend zu den

regulatorischen die technologischen Entwicklungen identifiziert, die die

Energielandschaft von morgen verdndern werden. Diese lassen sich in die zwei

Ubergeordneten Bereiche |T-Technologien und Energietechnologien einteilen.

Fir die Herleitung des Zielfotos haben wir unter anderem folgende Themenfelder

berucksichtigt:

¢ Die deutlich zunehmenden Md&glichkeiten zur Erfassung und Auswertung
groBter Datenmengen: Big Data Analytics und intelligente, selbstlernende
Algorithmen eréffnen véllig neue Méglichkeiten, Energieverbriuche
transparenter zu machen sowie die daraus ableitbaren Bedirfnisse und
Interessen der Kunden zu bedienen.

¢ Das Internet of Things (loT) wird die einfachere Integration von Erzeugungs-,

Speicher- und Verbrauchsanlagen und die Bildung von Peer-to-Peer-

Netzwerken (P2P-Netzwerken) und Austauschplattformen erleichtern.

Intelligente Messsysteme (iIMSys): Bis 2030 wird deren Bedeutung wachsen,

da die entsprechende Kommunikationseinrichtung immer haufiger vor Ort

vorhanden sein wird — insbesondere bei groBeren Verbrauchern sowie

Prosumern.

Der Ausbau der Breitbandinfrastruktur und die zunehmende Verbreitung von

Low Range Wide Area Network (LoRaWAN) bieten ganz neue Méglichkeiten,

intelligenten Kundennutzen zu schaffen, wie zum Beispiel die Ubertragung

von Warme-, Gas- oder Wasserzahlerstanden per Funk oder die effektivere

Parkraumbewirtschaftung.

¢ Die Weiterentwicklung und Kostensenkung von Photovoltaikanlagen (PV-
Anlagen) und Batteriespeichern wird sich sowohl im professionellen als auch
im privaten Bereich auswirken (z. B. PV-Dachziegel, PV-Dachfolien).

* Power-to-X-Technologien (PtX-Technologien): Diese erméglichen
eine erweiterte Sektorenkopplung und bilden u.a. die Basis fir eine
Wasserstoffstrategie (auch im Heimatmarkt). Die Nachfrage wird deutlich
zunehmen.

¢ Technologische Weiterentwicklungen sowie deutliche Kostensenkungen in den
Sektoren mit hohem Ausbaupotenzial, also beispielsweise in der E-Mobilitat
und bei den Heizungstechnologien (insbesondere Warmepumpen), sind
absehbar.
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In der nachfolgenden Abbildung sind die bedeutendsten technologischen und
regulatorischen Entwicklungen sowie der Grad ihrer Bedeutung fir EVUs und
Endkunden bis 2030 zusammengefasst.®

Abb. 3 Regulatorische und technologische Entwicklungen und ihre Bedeutung fiir EVUs und Endkunden bis 2030
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Weder regulatorische noch technologische Entwicklungen kénnen isoliert
betrachtet werden. Um diese zu einem konsistenten Zielfoto fir die Energie-
landschaft von morgen zusammenzufiihren, missen auch die Erwartungen der
Kunden berticksichtigt werden. Dazu haben wir unter anderem Kunden- und
Expertenbefragungen durchgefiihrt, deren Ergebnisse wir im Folgenden kurz
darstellen.

5 Hier werden die wichtigsten Aspekte in den Bereichen Regulatorik und Technologien dargestellt;
eine detaillierte tabellarische Ubersicht zu IT- und energietechnologischen Einfliissen und den
daraus sich ergebenden Anforderungen der Endkunden und an Stadtwerke findet sich in der
Informationsebene 3 des Moduls 1.
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Analyse der Kundenerwartungen und -anforderungen

Die Erwartungen und Anforderungen der Endkunden sind wesentlich fur die
Herleitung des Zielfotos. Um eine fundierte Einschatzung einbringen zu kénnen,
wurden eine Telefon- und Onlinebefragung von Privatkunden und Interviews
mit Experten aus verschiedenen Kundensegmenten durchgefuhrt. Ziel war es,
zielgruppenspezifische Entwicklungen bis zum Jahr 2030 abzuleiten.

Fir die Befragungen und Interviews haben wir aus der Analyse der
regulatorischen und technologischen Entwicklungen umfassende Fragen-
kataloge abgeleitet, die den Befragten vorab auch ein erstes Bild von der
kunftigen Energiewelt vermittelten. Dabei wurden unter anderem Themenfelder
wie Digitalisierung und Produktgestaltung sowie mieter- und eigentimer-
spezifische Fragen eingebracht.

Der Rucklauf der Privatkundenbefragung lag mit 500 Ruckmeldungen tUber

den Erwartungen. Die Befragung kann in Bezug auf die regionale Verteilung,

den Altersdurchschnitt, die Einkommensverhéltnisse, die HaushaltsgréBe und
-einkommen als reprasentativ fur die Bevolkerung Deutschlands eingestuft
werden. Dies gilt auch fUr die Energiesituation der Befragten, die sowohl im
Hinblick auf den Energieversorger als auch die verwendeten Energietechnologien
den typischen Verteilungen entspricht.

Aus der Analyse lassen sich die nachfolgend kurz dargestellten Erkenntnisse
fur die Herleitung des Zielfotos gewinnen. Eine detailliertere Darstellung der
Befragungsergebnisse findet sich auf der

Rund 90 % der befragten Privatkunden finden es enorm wichtig, dass sich die
Gesellschaft in den ndchsten zehn Jahren intensiv um Klima- und Umweltschutz
kiimmert, und beflrworten folglich die grundsétzliche politische Richtung in
Europa und Deutschland.

Daraus folgt, dass in den kommenden Jahren Produkte und Services
nachgefragt werden, die nicht nur preislich Gberzeugen, sondern auch zum
Klimaschutz beitragen. Rund 65 % der Befragten erwarten zudem vom
Energieanbieter, dass er abseits der eigentlichen Produkte und Services im
Klimaschutz aktiv ist und die Energiewende vor Ort vorantreibt. Daflr wirden
33 % sogar héhere Energiepreise akzeptieren.

Im klassischen Commodity-Bereich erwarten die Kunden Neuerungen. Sie

sind interessiert an anderen Tarifen und offen flr die Nutzung intelligenter

Steuerungsinstrumente:

e Rund 75 % wirden gern ihr Verbrauchsverhalten nach dem aktuellen Strom-
preis ausrichten kénnen.

e Rund 70 % wiissten gern mehr Uber eingesparte Kosten bzw.
THG-Emissionen.

¢ Rund 67 % waren bereit, Einschrankungen fiir einen glinstigeren Strompreis
hinzunehmen.

¢ Rund 55 % sind interessiert an Flatrate-Tarifen.

e Rund 50 % wirden ihre Elektrogerate fremdsteuern lassen, wenn Kosten-
einsparungen moglich wéren.
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Die Befragten erwarten aber nicht nur Neuerungen im Commaodity-Angebot.

Sie erwarten, dass ein Stadtwerk in den kommenden Jahren verstarkt Produkte
und Services anbietet, die die Energiewende voranbringen. Besonders wichtig
sind den Befragten einfache Mobilitatsldsungen und Sharing-Angebote und eine
nachhaltige, dezentrale und regionale Energieversorgung. Das gilt insbesondere
fir Hauseigentimer als auch fur Mieter.

Die befragten Hauseigentimer haben dazu unter anderem Folgendes

angegeben:

¢ Rund 55 % wirden gern griinen Strom selbst erzeugen.

¢ Rund 40 % streben Systemldsungen fiir PV, Speicher, Warmepumpen etc. an.

¢ |In diesem Zusammenhang wurde auch erfragt, bei wem sich die Haus-
eigentlimer bei der Auswahl und Vernetzung von Geréten wie Solaranlagen,
Warmepumpen oder Elektrogerdten am liebsten Unterstitzung holen wiirden.
Mit groBer Mehrheit haben sich die Befragten fiir das értliche Handwerk oder
das Stadtwerk ausgesprochen (etwa gleichauf). Technologieanbieter wie
Amazon oder Google nannten sie hingegen nur selten.

Bei der Befragung der Mieter wurde deutlich, dass ein groBes Interesse an

dezentral erzeugtem griinem Strom besteht und dass aber entsprechende

Angebote noch nicht existieren:

e Nur rund 10 % der Mieter gaben an, dass ihr Vermieter erneuerbaren Strom
erzeugt.

¢ Dabei wére das Interesse, daran teilzuhaben, bei mehr als 63 % der Mieter
vorhanden.

¢ Rund 60 % wéren auch daran interessiert, gemeinsam mit anderen Strom-
verbrauchern als Teil einer Genossenschaft (Kooperation) eine Anlage zur
Erzeugung von Strom oder Warme zu betreiben.

Interessant ist dabei die Analyse der Daten nach Altersgruppen. Die jingeren
Befragten sind die Kunden von morgen. Deren Antworten ermdglichen einen
Blick auf die Trends der kommenden Jahre. Dabei féllt vor allem das mit
abnehmendem Alter der Befragten zunehmende Interesse an Produkten und
Services auf, die aus heutiger Sicht eher ungewdhnlich und innovativ sind.

Abb. 4 Verteilung der Antworten auf Fragen zum Interesse an Energie-
managementsystemen nach Altersgruppen

Hatten Sie Interesse an einem eigenen Energiemanagementsystem, das zuknftig alle
Energieverbrduche im Haus im Hinblick auf Umweltvertraglichkeit und niedrige Kosten
optimieren kénnte?
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So ist in dieser Gruppe beispielsweise der Wunsch nach unterjahrigen
Informationen zum Verbrauch eher vorhanden als bei &lteren Personen. Die
gleiche Korrelation I&sst sich auch beim Interesse an Energiemanagement
und Steuerungssystemen erkennen. Jingere Kunden sind zudem tendenziell
aufgeschlossener fur die Nutzung von Stromspeichern und anderen neuen
Konzepten.

Aus diesem Grund sind ein steigendes Interesse und eine steigende Nachfrage
in den nachsten Jahren in diesen Bereichen zu erwarten.

Neben den genannten Trends lassen sich weitere Erkenntnisse aus der
Befragung gewinnen. So hat sich etwa gezeigt, dass Verbraucher mit
zunehmendem Alter Wert auf regionale Angebote legen. Griinde dafiir sind unter
anderem die mit zunehmendem Alter abnehmende Mobilitdt und die Bindung an
einen Wohnort. Altere Befragte identifizieren sich eher mit der Region, in der sie
leben. Regionalitét spielt daher in vielen Lebensbereichen, wie beispielsweise

in der Erndhrung, bereits eine groBere Rolle. Gerade &ltere Kunden wiirden

gern auch in der Energieversorgung regionale und umweltfreundliche Angebote
in Anspruch nehmen, wenn es diese denn schon in einfach nutzbarer Form
gabe. Strom vom Nachbarn oder Vermieter zu beziehen oder Teil von Energy
Communities zu werden, ist den dlteren Befragten (noch) zu komplex:

Abb. 5 Verteilung der Antworten auf Fragen zum Interesse an Mieterstrom nach
Altersgruppen
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Sollten sich hier in den kommenden Jahren Vereinfachungen erzielen lassen,
was die kiinftigen regulatorischen und technologischen Entwicklungen erwarten
lassen, dann wird in diesem Bereich die Nachfrage der Kunden deutlich
zunehmen.

Zusammenfassend l&sst sich hinsichtlich der Befragung von Privatkunden
festhalten, dass deren Anforderungen an Produkte und Services schon weit
Uber das heutige Angebot hinausgehen. Ferner hat sich herausgestellt, dass

ein groBer Anteil der Befragten sich gut vorstellen kénnte, mehr als Strom, Gas
und Wérme vom Stadtwerk zu beziehen (z. B. Internet, Nahverkehrsangebote,
intelligente Assistenzsysteme firr Energie und Klima, Sharing-Angebote), und das
am liebsten alles aus einer Hand.
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Ergénzend zur Befragung der Privatkunden wurden Interviews mit
Experten aus den sechs Kundensegmenten Wohnungswirtschaft, kleine
GHD (Gewerbe, Handel, Dienstleistungen), groBe GHD, Multisite- bzw.
Filialunternehmen, 6ffentliche Einrichtungen und Mischkonstellationen
(BUrgerenergiegemeinschaften [BEGs], Quartiersbetreiber) durchgefiihrt.
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse sind auf der

Ruckschliusse aus der Privatkunden- und Expertenbefragung dargestellt.

Die Interviews lieferten Erkenntnisse zu folgenden Fragen:

¢ Was sind die allgemeinen Trends und Entwicklungen der kommenden Jahre?
¢ Welche Entwicklungen rund um Energiethemen sind bedeutsam?

¢ Welche Produkte und Services wéren von Interesse?

¢ Wie werden Stadtwerke wahrgenommen?

Uber die allgemeinen Trends und Entwicklungen sind sich alle Experten einig.
Die Megatrends Klimaschutz und Digitalisierung werden bis 2030 deutlich an
Bedeutung gewinnen. Der Megatrend Globalisierung wird hingegen fur die
zukunftigen Entwicklungen in den sechs Kundengruppen weniger bedeutsam
sein.

Wesentliche Anderungen mit Auswirkungen auf den Energieverbrauch sehen alle
Experten darin, dass die Bedeutung der Arbeit im Homeoffice zunehmen wird.
Ungeachtet dessen erwarten die Experten fur kleine und groBe Unternehmen
aus dem Bereich GHD in den kommenden Jahren eine Zunahme des
Energiebedarfs fur die Klimatisierung der Biiros bzw. Nichtwohngebdude. Aus
Sicht der Wohnungswirtschaft werden hingegen hdhere Anforderungen an die
Nachhaltigkeit der Wohngebaude den Energiebedarf eher verringern. Gleiches
gilt fir Multisite- bzw. Filialunternehmen, die getrieben durch Berichtspflichten
eine Abnahme des Energieverbrauchs voraussehen.

Hinsichtlich der Gewichtung von Energiethemen unterscheiden sich die

Erwartungen der Kundengruppen wie folgt:

¢ Fir GHD sind insbesondere die Energiepreise bzw. Energiekosten von groBer
Bedeutung. Services rund um Energie missen dahin gehend einen Mehrwert
liefern.

¢ Fir BEGs/Quartiersbetreiber sind effiziente Gesamtlésungen fir eine
komplexere Energieversorgung wichtig.

¢ Multisite-/Filialunternehmen sehen Berichtspflichten auf sich zukommen und
wurden dabei gern Hilfe in Anspruch nehmen.

« Offentliche Einrichtungen interessieren sich fiir Contracting-Lésungen
und betrachten intelligente Netze (u.a. getrieben durch die Zunahme der
E-Mobilitét) als wichtiges Thema.

¢ Aus Sicht der Wohnungswirtschaft ist die stérkere Nutzung erneuerbarer
Energien beispielsweise durch PV-Anlagen, Warmepumpen etc. wesentlich.
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Allen Kundengruppen ist eine bedarfsgerechte und |6dsungsorientierte Begleitung
sehr wichtig. Nach konkreten Produkten und Services gefragt ergibt sich
folgenden Interessenlage:

Abb.6 Ergebnisse aus den Experteninterviews
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Kombiprodukte Prosumer Mieter- und Quartier- | Energiemanagement- Demand-Side-

stromkonzepte systeme Management

¢

"2g a I &

In allen Kundensegmenten wird demnach in den kommenden Jahren groBes
Geschéftspotenzial fir EVUs entstehen. Die Experten, aber auch die Privat-
kunden sehen hier insbesondere die Stadtwerke als Anbieter, wenn sich diese
unter anderem wie folgt weiterentwickeln:

e weg von der Produktorientierung hin zur Dienstleistungsorientierung

e Etablierung als innovativer, nicht verwaltungslastiger Anbieter

e mehr Kooperationsbereitschaft mit den Kunden und anderen Anbietern

e Ausweitung der Beratungs- und Zusatzdienstleistungen

¢ bessere Ansprechbarkeit und Kommunikation
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Zielfoto 2030 - Die Energiewelt von morgen

Methodisches Vorgehen

Aus der Analyse der regulatorischen und technologischen Entwicklungen
konnten wir die Rahmenbedingungen fiir die Energiewelt im Jahr 2030
erschlieBen, aus denen wir wiederum unter Berlcksichtigung der Erkenntnisse
aus der Marktbefragung und den Experteninterviews das Zielfoto 2030 abgeleitet
haben.

Um die Entwicklungen der kommenden Jahre auch quantifizieren zu

kénnen, wurden in einem weiteren Schritt ein Musterstadtwerk und dessen
Vertriebsgebiet festgelegt (fir Detailinformationen siehe Informationsebene 3:
Musterstadtwerk, Regulatorik und Technologie, Datengrundlagen zur
Kundenbefragung).

Abb. 7 Schematische Darstellung des Vertriebsgebiets des Musterstadtwerks

* Umbkreis m
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Fir dieses Musterstadtwerk wurde eine Modellregion bestehend aus einem
urbanen Kerngebiet und dem Umland modelliert. Ein stadtisch gepragtes
Zentrum bildet das bisherige Kernvertriebsgebiet des Musterstadtwerks. Bisher
hat dieses Stadtwerk im Umland kein nennenswertes Geschaft aufgebaut.

Im Folgenden wird nun das Zielfoto 2030 beschrieben. An geeigneten Stellen
werden wir Bezug auf dieses Musterstadtwerk und die Modellregion nehmen, um
die Auswirkungen der im Zielfoto zusammengetragenen Entwicklungen fir ein
Stadtwerk zu quantifizieren.

Die Darstellung des Zielfotos orientiert sich an den heute wesentlichen
Geschéftssparten eines Stadtwerks und erfolgt (zunéchst) getrennt nach den
Segmenten Strom, Gas, Warme und Sonstige. Auf diese Weise kdnnen Stadt-
werke die Einflisse auf die Geschéftsentwicklung leichter nachvollziehen.
Modul 2 greift auf, dass sich die Grenzen zwischen Strom, Gas, Warme und
Sonstigem bis 2030 verwischen werden, daher nehmen wir dort eine neue
Kategorisierung vor.

L

A
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Veranderungen im Segment Strom bis 2030

Im Segment Strom werden insbesondere die folgenden Veranderungen
erhebliche Auswirkungen auf die Energiewelt und damit auch auf die
Geschéftsentwicklung der Stadtwerke haben.

Die Moglichkeiten der Stromkunden werden sich auf vielfaltige Weise
verandern

Alle Verbraucher vom Privatkunden bis zum Gewerbebetrieb werden im Jahr
2030 eine deutlich aktivere Rolle im Strommarkt einnehmen. Den AnstoB

dazu gab unter anderem die EU-Elektrizitdtsbinnenmarktrichtlinie, die eine
erhebliche Stérkung der Verbraucherrechte eingeleitet hat. Stromkunden werden
neuartige Tarifformen wie beispielsweise ,dynamische Stromtarife” wahlen
kdénnen. Dies wird dazu fiihren, dass sie bei Bedarf sehr viel mehr als heute

am Marktgeschehen teilhaben. Wenn der Kunde mdchte, kann er eigensténdig
die Chancen, die ihm Strompreisschwankungen bieten, nutzen. Alternativ kann
er einen Dienstleister damit beauftragen. Auf diesem Wege soll der Kunde die
Moglichkeit haben, seine Stromkosten zu optimieren. Der Kunde tréagt dann aber
andererseits das Risiko, wenn dies nicht gelingt.

Auch die zeitliche Verfligbarkeit von Strom wird sich auf den Preis auswirken.
Sind Kunden hier flexibel, dann kénnen sie dadurch Energiekosten einsparen.
Damit der Kunde all die neuen Mdéglichkeiten auch nutzen kann, werden

ihm umfassende Freiheiten zum Wechsel des Energieanbieters eingerdumt,
was den Wettbewerbsdruck im Stromvertrieb erhéht. Zuséatzlich verstérkt
wird dieser durch den Einstieg branchenfremder Unternehmen (z. B. aus der
Wohnungswirtschaft oder der Automobilindustrie).

Zudem wird es vielfaltige Alternativen zum klassischen Strombezug geben.
Verbraucher kdnnen im Jahr 2030 durch die direkte Vernetzung mit anderen
Akteuren in Energy Communities und P2P-Netzwerken mit oder ohne
Aggregatoren auch direkt Strom etwa von dezentralen Erzeugern einkaufen.
Basierend auf dem EUCO27-Szenario des europaischen Energie-System-
Modells PRIMES, kdnnten Einsch&tzungen der Europaischen Kommission
zufolge bis 2030 17 % der installierten Windenergiekapazitaten und 21 % der
installierten PV-Leistung ebendiesen Energy Communities gehdren.” Dies
verdeutlicht das Potenzial und die wachsende Bedeutung dieses Segments
fur den Beschaffungs- und Lieferantenmarkt im Jahr 2030. Wie auch die
Kundenbefragungen zeigen, spielt fir alle Kundengruppen die dezentrale,
regionale sowie nachhaltige Energieversorgung eine wichtige Rolle. Folglich
werden Verbraucher eine solche Energieversorgung zunehmend nachfragen und
entsprechend hohe Erwartungen an ihre Stromlieferanten haben.

Uber Markteinschatzungen und die Berechnungen fiir das Musterstadtwerk
wurde ermittelt, dass der durch die genannten Entwicklungen zunehmende
Wettbewerbsdruck fiir ein Stadtwerk in einem Business-as-usual-Szenario®
im Stromsegment Umsatzverluste® in der GréBenordnung von 10 bis 20 %
gegenuber 2019 zur Folge haben kann.

7 Européaische Kommission (2016), S. 79.
8 In diesem Szenario verbleibt das Stadtwerk bei den bisherigen Produkten und Vertriebsaktivitaten.
9 Preiseffekte werden hier und an vergleichbaren Stellen im Text vereinfachend vernachléssigt.
Veranderungen der Absatzmengen fihren unmittelbar zu entsprechendem Umsatzwachstum
oder -rlickgang.
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Der Ausbau der Stromerzeugung aus erneuerbaren Quellen und die
Verringerung der EEG-Vergitung

Der sehr hohe Anteil staatlich induzierter Bestandteile am Strompreis wird
sinken. Unter anderem werden der Betrag und Anteil der EEG-Umlage 2030
deutlich geringer sein als heute. Griinde dafiir sind das Auslaufen der relativ
hohen EEG-Vergutungssatze fir Altanlagen und die Nutzung der Einnahmen aus
der CO,-Bepreisung flr die Senkung der EEG-Umlage.

Die kontinuierliche Verringerung der EEG-Vergltung wird dazu fihren, dass
alternative Nutzungsmaéglichkeiten wie Eigenverbrauch nebst Speicherung

und andere Vermarktungsformen fir alle Kundengruppen weiter an Bedeutung
gewinnen werden. Bereits heute wird ein GroBteil der PV-Anlagen in Kombination
mit einem Speicher verkauft. Im Zielfoto 2030 gehen wir davon aus, dass dieser
Anteil bis 2030 weiter steigt — ergénzt durch die Nachristung bestehender
Anlagen.

Getrieben durch technologische Entwicklungen wird im Gegensatz zu heute die
Nutzung der Photovoltaik vor allem auch in den Ballungsrdumen stark zunehmen.
Der Anteil der Gebaude, auf denen eine PV-Anlage installiert ist, steigt deutlich.

Die Berechnungen fur die Modellregion zeigen, dass sich die Anzahl der
Gebaude mit PV-Anlagen bis 2030 in fir Stadtwerke typischen Vertriebsgebieten
um den Faktor 2,5 bis 3 erhdéhen wird. Der dann aus diesen PV-Anlagen
gewonnene Strom wird Uberwiegend fiir die Eigenversorgung genutzt werden
und fir ein Stadtwerk zu weiteren Umsatzriickgéangen von rund 5 % fihren.

Auch die CO,-Bepreisung, die zu einer deutlichen Verteuerung von fossilen
Brennstoffen beitragt, wirkt sich auf das Stromgeschéft aus. Denn diese hat
deutliche Auswirkungen auf die wirtschaftliche Attraktivitat gdngiger Lésungen
in den Bereichen Warme (z. B. Erdgaskessel, Olheizungen) und Mobilitét (z. B.
Kfz mit Diesel und Benzin Motoren). Zunehmend mehr Verbraucher entscheiden
sich bis 2030 fir den Einbau einer Warmepumpe, um den steigenden Preisen
der fossilen Brennstoffe zu entkommen. Dieser Wechsel wird durch attraktive
staatliche Férderzuschisse untersttitzt.

Im Vertriebsgebiet des Musterstadtwerks wird daher die Anzahl der
Warmepumpen bezogen auf die Anzahl der Gebdude von aktuell 5% auf 20 bis
28 % steigen.

Zudem werden aufgrund steigendem Umweltbewusstsein, Technologie-
verbesserungen, FordermaBnahmen und der héheren Diesel- und Benzinpreise
die E-Mobilitdt und damit auch der Ladestrombedarf stark zunehmen. Im Jahr
2030 werden in den Vertriebsgebieten der Stadtwerke 15 bis 20 % aller Autos
Elektrofahrzeuge sein (heute 4 %).

Diese Entwicklungen eréffnen neue Absatzpotenziale im ,klassischen®

Stromvertrieb in Form von Warmepumpentarifen (WP-Tarifen) und Ladestrom.
Genauere Ausflihrungen dazu sind in dieses Leitfadens zu finden.
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Erneuerbarer Strom steht nicht unbegrenzt zur Verfiigung -

ein knappes Gut

Der Bedarf an EE-Strom wird insbesondere durch die Sektorenkopplung deutlich
steigen. Die Marktbefragungen im Rahmen dieses Leitfadens zeigen, dass

die Uberwiegende Mehrheit, ob Mieter oder Vermieter, Stadt oder Land, Jung
oder Alt, den Ausbau erneuerbarer Energien beflrwortet bzw. fordert. Das wird
voraussichtlich dazu fiihren, dass die groBe Mehrheit aller Kunden 2030 nur noch
Okostrom nachfragen wird. Getrieben durch diese Kundenerwartungen und auch
aufgrund gesetzlicher Vorgaben wird der Bedarf an Okostrom enorm zunehmen.
Bis 2030 wird die EE-Erzeugung nicht in dem gleichen MaBe wie der Bedarf
zunehmen. EE-Strom wird daher ein noch knapperes Gut sein als heute.

Im Jahr 2030 werden folglich innovative technologische Méglichkeiten der EE-
Stromerzeugung gefragt sein. Diese Nachfrage wird die Weiterentwicklung und
Kostensenkung von PV-Anlagen und Batteriespeichern erheblich beférdern.
Insbesondere der Einsatz von Photovoltaik wird sowohl im gewerblichen als auch
im privaten Bereich deutlich zunehmen (z. B. auch durch den Einsatz von PV-
Dachziegeln oder PV-Dachfolien).

Die Knappheit des EE-Stroms wird auch ein Treiber fir die Steigerung der
Energieeffizienz sein. Dies wird forciert durch regulatorische Vorgaben und
technologische Weiterentwicklungen. Zudem zeigen die Marktbefragungen und
Interviews, dass es fiir alle Kunden hilfreich ist, wenn sie moéglichst konkrete
Hinweise (auch von Energielieferanten) auf ungewdhnlich hohe Verbrauche z.B.
durch beschédigte oder ineffiziente Anlagen/Gerate erhalten.

Auf Grundlage der Berechnungen fur das Musterstadtwerk haben wir die aus
der Steigerung der Energieeffizienz (und damit verbunden dem reduzierten
Stromverbrauch) resultierenden Umsatzverluste ermittelt. Demnach wiirden
diese bei den Stadtwerken etwa 5 % betragen.

— | Zusammenfassung

Die Entwicklungen der kommenden Jahre werden fur diejenigen Stadtwerke
kritisch, die auf business as usual setzen. Der zunehmende Wettbewerb,
komplexe Stromprodukte und weitgehende Freiheiten der Kunden kdnnen im
Zusammenspiel mit der Dezentralisierung der EE-Stromerzeugung und der
gesteigerten Energieeffizienz insgesamt zu einem Umsatzriickgang im Strom-
geschaft von 20 bis 30 %'° fihren.

Dem stehen jedoch auch viele Chancen fir den Ausbau des Geschéfts
gegenulber, sowohl durch eine Weiterentwicklung bestehender als auch die
Einflhrung neuer Produkte. Im Detail wird das in dargestellt.

© Potenzielle Umsatzsteigerungen z. B. durch Strom fiir Warmepumpen und Elektroautos werden in
aufgezeigt.
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Veranderungen im Segment Gas und Warme bis 2030

Im Segment Gas und Wérme wird sich die Energiewelt aus Sicht der Endkunden
und auch der Stadtwerke in noch starkerem MaBe &ndern als im Segment Strom.
Da bei der Mehrheit der Stadtwerke insbesondere der Verkauf und die Verteilung
von Erdgas zum Kerngeschéaft gehdren, haben die nachfolgend beschriebenen
Entwicklungen einen erheblichen Einfluss auf deren Geschéftsentwicklung.

Aufgrund der CO,-Bepreisung fossiler Energietrager werden Kunden
Alternativen suchen

Die nun infolge des BEHG absehbare kontinuierliche Verteuerung des Energie-
tragers Erdgas durch die CO,-Bepreisung wird vielféltige fir Stadtwerke
hochrelevante Verdnderungen mit sich bringen. Bis 2030 sind Steigerungen des
CO,-Preises auf mehr als 100 Euro/Tonne durchaus denkbar. Fir die Bezieher
von Erdgas' bedeutet dies, dass sich der Preis um mehr als 2 Cent/Kilowatt-
stunde erhéhen wiirde. Fir ein Einfamilienhaus mit einem typischen Verbrauch
von 20.000 Kilowattstunden ergibt sich daraus eine Zunahme der jahrlichen
Kosten um mindestens 400 Euro.

Verbraucher werden folglich in den kommenden Jahren immer genauer auf

ihre Gasrechnung schauen und Md&glichkeiten nutzen, ihre Energiekosten zu
verringern. Dadurch werden sie empfanglicher fiir andere Anbieter. Dieser
zunehmende Wettbewerb wird beim Marktflihrer vor Ort, dem Stadtwerk, zu
Kundenverlusten fihren. Diese Entwicklungen gelten auch fir erdgasbasierte
(Fern-)Warmeldsungen, die vom BEHG betroffen sind. Die Preise flir Endkunden
werden deutlich steigen, die Méglichkeit, den Anbieter zu wechseln, wird jedoch
zumeist durch vertragliche Regelungen eingeschrankt.”?

In der Beispielrechnung ergeben sich dadurch beim Gasverkauf des Muster-
stadtwerks dhnlich wie beim Strom Umsatzriickgange in einer GréB8enordnung
von 10 bis 20 %.

Hinzu kommt die Méglichkeit, dass Kunden von Gas- zu Stromlésungen und
insbesondere zur Warmepumpe wechseln. Die GréBenordnung wurde bereits
im Segment Strom beschrieben. Fir den Gasvertrieb gehen damit viele Kunden
ganzlich verloren.

Im Falle des Musterstadtwerks fiihrt das zu Umsatzriickgangen von bis zu 10 %.

Doch die CO,-Bepreisung hat nicht nur negative Auswirkungen. Neben
Erdgas wird sich Heizdl in noch stéarkerem MaBe verteuern. Das bietet
Chancen fiir die Stadtwerke, denn auch heute noch haben Olheizungen einen
erheblichen Anteil an der Warmeerzeugung (siehe hierzu die Ausfiihrungen

in Musterstadtwerk, Regulatorik und Technologie,
Datengrundlagen zur Kundenbefragung).

In den Modellrechnungen wird sich die Anzahl der Olheizungen bis 2030 auch
bedingt durch gesetzliche Vorgaben mindestens von 20 auf 10 % reduzieren.

" Mit Erdgas ist hier und nachfolgend stets fossiles Erdgas gemeint. Weitere gasbasierte Brennstoffe
wie Biogas oder Wasserstoff oder aber synthetisches Methan werden explizit genannt.

2 Auf groBe und zentrale Fernwarmeldsungen geht dieser Leitfaden nicht naher ein, da in der Regel
individuelle Gegebenheiten vor Ort maBgeblich fiir die kiinftigen Entwicklungen sein werden.
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Ein GroBteil der Nutzer von Olheizungen wird zu einer Gaslésung wechseln.
Dies ermdglicht dem Stadtwerk kurz- bis mittelfristig Vertriebschancen (siehe

)-

Die Sanierung von Gebauden wird die Gas- und Warmebedarfe reduzieren
Bedingt durch die steigenden Kosten fur Erdgas und durch rechtliche Vorgaben,
aber auch durch staatliche Férderung werden in der laufenden Dekade in
gréBerem Umfang als bisher Gebaude saniert. Dazu beitragen wird unter
anderem auch die in den kommenden Jahren steigende Transparenz der
Energieverbrauche von Gebauden, sodass so etwas wie 6ffentlicher Druck

auf Besitzer und Bewohner ineffizienter Gebaude entstehen wird. Ineffizienz
wird (insbesondere im Geb&audebereich) 6ffentlich und daher zu einem immer
wichtigeren Faktor fir den Immobilienwert und die realisierbaren Mieten werden.

Dies wird dazu fiihren, dass die Sanierungsrate steigt. Gefordert ist hier mit Blick
auf die Klimaschutzziele eine Steigerung von aktuell rund 1 % auf 3 % und mehr.
Daruber hinaus werden in der laufenden Dekade in starkerem MaBe als bisher
neue Technologien (etwa aus dem Bereich der Gebaudeautomatisierung) und
Energiemanagement zum Einsatz kommen.

Aus den Berechnungen flr das Musterstadtwerk ergibt sich, dass die hier
beschriebenen Entwicklungen bei Stadtwerken den Umsatz aus dem Verkauf
von Gas bzw. Warme um bis zu 12,5 % verringern kdnnen.

Dass sich daraus auch neue Chancen fur das Stadtwerkegeschéft ergeben, sei
hier besonders betont. Insbesondere in wird dieser Leitfaden darauf
ausfuhrlicher eingehen.

Die Nachfrage nach neuen, innovativen und griinen Warmel6sungen steigt
Aufgrund der immer strengeren Vorgaben zur Nutzung erneuerbarer Energien flr
die Deckung des Gebaudeenergiebedarfs und aufgrund der steigenden Kosten
fur konventionelle Brennstoffe steigt die Nachfrage nach griinen und effizienten
Warmeldsungen. Folgt man hier beispielsweise den européischen Vorgaben, so
muss der Anteil der Erneuerbaren im Warmebereich in den kommenden Jahren
um jahrlich mehr als 1% steigen.®

Wie folgende Beispiele zeigen, gibt es fur die Erzeugung ,griiner Warme*
vielfaltige Méglichkeiten: Nutzung von Abwéarme, Energietrdgerwechsel von
Kraft-Warme-Kopplung (KWK) (Umstellung auf Biogas, Deponie- oder Klargas
bzw. Biomasse) zu Nahwarmeldsungen in Quartieren, Solarthermie-Contracting
in Kombination mit (Erd-)Gas/Warmepumpen/Brennstoffzellenheizungen. Fiur
Stadtwerke bieten sich damit gute Mdglichkeiten, das Geschéft in diesem
Segment zu erweitern.

Dass hier eine zunehmende Nachfrage besteht, haben auch die Markt-
befragungen und Experteninterviews gezeigt. Zudem werden in den kommenden
Jahren insbesondere auch die Kommunen den Druck, beispielsweise durch
erstmalige oder neu aufgesetzte kommunale Klimaschutzkonzepte, in Richtung
grine Warmeldésungen erhéhen.

Es ist zu erwarten, dass bis 2030 der Anteil der grinen Warme im Vergleich zu
heute um 10 bis 15 % wéachst und dass Stadtwerke dabei eine wesentliche Rolle
spielen kénnen. Details dazu sind in dargestellt.

8 Européische Kommission (2021b), S. 4.
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Exkurs

Warmenetze

Im Gegensatz zu der vorherrschenden Versorgung durch dezentral in den
Gebauden integrierte Erzeugungseinheiten werden mit Warmenetzen mehrere
Verbraucher durch zentrale Warmequellen versorgt.'* Die Zentralisierung der
Warmeversorgung bietet Vorteile, die die Energieeffizienz erhéhen und damit den
Priméarenergiebedarf und CO,-AusstoB senken kdnnen. Neben dem zeitlichen
und rdumlichen Ausgleich von Energieerzeugung und -bedarf, Nutzung von
Skaleneffekten sowie der Hebung ungenutzter Technologiepotenziale' erlauben
Warmenetze insbesondere die Integration erneuerbarer Energien in die Warme-
versorgung.'® Skaleneffekte ergeben sich bei Warmenetzen vor allem durch die
Integration von gréBeren Speicheranlagen und GroBwarmepumpen.

Besonders in Ballungsgebieten ist die Nutzung erneuerbarer Warmequellen
aufgrund der begrenzten Flachenverfiigbarkeit stark eingeschrénkt. Diese
Restriktion kann durch Warmenetze tiberwunden werden, indem zum Beispiel
am Rand der Stadt produzierte Warme in die Innenstadt transportiert wird.
Dies gilt auch fir die Einbindung von Abwarme und KWK-Warme."” Trotz der
Vorteile ist zu beachten, dass Warmenetze nicht fir alle Anwendungen sinnvoll
sind, sodass eine individuelle Abwagung der Vor- und Nachteile notwendig ist."®
Als gréBtes Hemmnis sind dabei der hohe Infrastrukturkostenanteil und damit
einhergehend das hohe Investitionsrisiko anzusehen.™

Bedeutung der Technologie flir das Energiesystem von morgen: Bei Wohnungs-
neubauten ist eine deutliche Zunahme der Versorgung durch Fernwarme
festzustellen: Wahrend der Anteil im Jahr 2008 bei circa 12 % lag, wurden im
Jahr 2018 circa 25 % der neu gebauten Wohnungen mit Fernwarme versorgt.?
Der Gesamtfernwéarmeabsatz (inklusive Fernkélte) lag in den letzten Jahren
relativ konstant bei circa 120 Terawattstunden.?’

Warmenetze sind ein wichtiges Infrastrukturelement flir eine zukinftige
Waérmeversorgung und haben trotz riicklaufigen Gebdudewarmebedarfs

ein betrachtliches Ausbaupotenzial. Insbesondere die Nutzbarmachung
unvermeidbarer Abwarme aus Industrieprozessen, der Integration von KWK-
Warme, erneuerbar erzeugter Warme, Warmespeichern, aber auch Power-to-
Heat(PtH)-Technologien kénnen zum Zielbild einer effizienteren, flexiblen und
dekarbonisierten Warmeversorgung beitragen. Vor allen in stédtischen Gebieten
ist mit einer weiteren Verbreitung und Modernisierung von Warmenetzen zu
rechnen.

=

BDH (2016), S. 5, Fraunhofer IFAM (2016), S. 5.

Zum Beispiel kdnnen die groBen Warmemengen, die bei der Tiefengeothermie anfallen, nur mithilfe
von Warmenetzen genutzt werden, vgl. ifeu (2017), S. 18.

ifeu (2017), S. 18, Fraunhofer IEE (2019), S. 103, VKU (2019), S. 30.

VKU (2019), S. 7.

ifeu (2017), S. 17, VKU (2019), S. 18.

ifeu (2017), S. 19, Fraunhofer IFAM (2017).

20 BDEW (2019).

21 BDEW (2020).
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Nicht unerwéhnt bleiben soll an dieser Stelle, dass neben Fernwarme- und
Nahwéarmeldsungen auch die bestehenden Gasnetze oder sogar reine
Wasserstoffnetze Teil der grinen Warmelésungen werden kénnen. In den
kommenden Jahren sollen Stromiberschisse verstérkt fur Power-to-Gas
(PtG)-Anlagen eingesetzt werden, um daraus Wasserstoff oder synthetisches
Methan zu erzeugen. Hier gibt es aktuell viele MaBnahmen und Projekte, die
aber meist noch Forschungscharakter haben. Wir gehen daher davon aus,
dass die Erzeugung von Wasserstoff oder synthetischem Methan fir grine
Warmeldsungen in den meisten Stadtwerken bis 2030 noch kein wesentliches
Geschaftsfeld sein wird.

— | Zusammenfassung

Die Entwicklungen der kommenden Jahre werden fir das Gas- und Warme-
geschéft der Stadtwerke groBe Herausforderungen mit sich bringen.

Getrieben durch den wachsenden Wettbewerbsdruck, die Steigerung der
Energieeffizienz und Energietragerwechsel wird bei typischen Stadtwerken im
Business-as-usual-Szenario das bisherige Gasgeschaft gemessen am Umsatz
um 30 bis 40 % zurtickgehen.

Aber auch hier bieten sich durch gezielte Vertriebskampagnen, die Gewinnung
ehemaliger Betreiber von Olheizungen oder auch griine Warmel&sungen gute
Chancen, dem Geschéftsriickgang entgegenzuwirken (sieche Modul 2).
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Entwicklungen abseits des klassischen Strom-, Gas- und
Warmegeschafts bis 2030

Wie eingangs aufgezeigt, ist aktuell der Anteil sonstiger Geschéftsfelder
gemessen an den klassischen Sparten Strom, Gas und Wéarme bei der Mehr-
zahl der Stadtwerke vergleichsweise gering. Nach inzwischen zehn Jahren
Energiewende ist die Suche nach ,,neuen” Geschéaftsfeldern offensichtlich noch
nicht abgeschlossen. Das ist riickblickend weitgehend nachvollziehbar, da
weiterhin die klassischen Geschéftsfelder erfolgreich liefen. Die Untersuchungen,
Marktbefragungen, Experteninterviews und das daraus resultierende Zielfoto
zeigen jedoch deutlich, dass sich Stadtwerke nicht mehr auf ein Business-
as-usual-Szenario verlassen kénnen. Sie missen das Commodity-Geschaft
neu ausrichten, um auch 2030 erfolgreich zu sein. Das allein wird aber nicht
ausreichen, um die sich &ndernden Kundenerwartungen zu bedienen und
Wachstum zu generieren. Hierzu bedarf es zusétzlich der Entwicklung und
Umsetzung neuer Produkte und Services abseits des Commodity-Geschéfts.
Die entsprechenden Chancen sind in den kommenden Jahren zahlreich
vorhanden, wenn unter anderem folgende Entwicklungen genutzt werden (siehe
dazu auch ).

Alle Kundengruppen suchen Partner fiir die Konzeption und Umsetzung
von CO,-Einsparungen

Auch im Jahr 2030 wird die Transformation zum nahezu klimaneutralen Energie-
system eine groBe und drangende Herausforderung sein, da diese bis dahin
noch lange nicht abgeschlossen sein wird. Alle Kundengruppen werden sich
mit der Aufgabe konfrontiert sehen, den Energiebedarf zu senken und CO,-
Emissionen zu reduzieren. Das gilt fUr alle Verbrauchssektoren Strom, Warme
und Mobilitét. Es ist beispielsweise bereits absehbar, dass auch 2030 die
Reduzierung des Warmebedarfs fir die Heizung und Warmwasser ein wichtiges
Thema sein wird. Zugleich wird voraussichtlich der Kaltebedarf steigen und
neue Lésungsansatze fordern. Auch in der Mobilitét, in der bisher kaum

CO, eingespart werden konnte, werden weiterhin groBe Herausforderungen

zu meistern sein. Diese Liste Idsst sich mit Blick auf den Energiebedarf fir
thermische und mechanische Prozesse in Industrie und Gewerbe oder einen
steigenden Strombedarf fiir die Sektorenkopplung beliebig verldngern.

Der Druck auf Privatleute, Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen,
nachweislich CO, einzusparen, wird steigen. Zudem werden erhebliche Zusatz-
kosten fir Verbraucher anfallen, die noch keine ausreichenden MaBnahmen im
Sinne des Umweltschutzes unternommen haben.
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Bei allen Kundengruppen wird dies zu einer steigenden Nachfrage nach
Anbietern flhren, die Konzepte fur die CO,-Einsparung und deren Umsetzung
zusichern kénnen. Hier hatten insbesondere Stadtwerken eine gute Ausgangs-
position, wie sich in den Marktbefragungen und Experteninterviews gezeigt hat.
Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten wiirde solche Lésungen eher bei den
Stadtwerken anfragen als bei branchenfremden neuen Anbietern. Dazu missen
Stadtwerke aber einen umfassenderen Service anbieten und I6sungsorientiert
statt produktorientiert agieren, also ihre Kompetenzen deutlich ausweiten und
dafir auch entsprechende Ressourcen aufbauen.

Vieles, was Kunden erwarten, kdnnten Stadtwerke bereits heute verstarkt
in Angriff nehmen, wie folgende Beispiele und die weiteren Ausflihrungen in
zeigen:

Naheliegend ist es beispielsweise, den Eigentiimern von Bestandsgebauden
konkrete Beratung und Unterstiitzung bei der Senkung des Energiebedarfs und
der Integration klimafreundlicher Lésungen anzubieten. Auch die Koordination
der daftir sowohl fir Wohn- als auch Nichtwohngeb&dude zu beauftragenden
Gewerke ist eine Herausforderung, die sich Immobilieneigentiimer gern schon
heute abnehmen lassen wirden.

Auch Kommunen suchen Partner, die bei der Erstellung von Energiekonzepten
sowie bei Klima- und FlieBwegeanalysen helfen und damit die Grundlagen fir
die Planung der Stadte von morgen liefern. Ein einfacher Einstieg gelingt den
Stadtwerken hier, indem sie sich in die Erarbeitung von Quartierskonzepten aktiv
einbringen, deren Bedeutung in den kommenden Jahren zunehmen wird.

Begrenzt ist das kiinftig immer weniger auf das Kernvertriebsgebiet der Stadt-
werke. Kooperationen und die Zusammenarbeit (ber kommunale Grenzen
hinweg, etwa in gréBeren Energiewendeprojekten, werden zunehmen und
erfordern professionelle Begleitung. Die damit verbundene Zusammenarbeit von
Birgern, Kommunen, Wohnungsunternehmen, Technikanbietern, Start-ups etc.
tragt zur Entwicklung und Realisierung vieler moderner Energieldsungen bei. Hier
kénnen Stadtwerke eine wichtige koordinierende Rolle Gbernehmen.

Die Digitalisierung wird neue Wege fiir Produkte, Services und
Kundenkommunikation erméglichen

Im Jahr 2030 wird die Energiewende getragen von der Nutzung der
Digitalisierung. Nur dank der bereits Anfang der Dekade initiierten Entwicklungen
und Innovationen in Bereichen wie Energiemanagement, Sektorenkopplung,
Energiespeicherung, Messung und Steuerung lieBen sich die Versorgungs-
sicherheit und Bezahlbarkeit des Energiesystems abbilden. Die Digitalisierung ist
als Enabler fur die Energiewende wirksam und macht viele Lésungen tUberhaupt
erst bezahlbar. Einige Start-ups sind zu bedeutsamen Unternehmen geworden.

Und auch Kunden erwarten mehr Digitalisierung, wie die Marktbefragung und
Interviews gezeigt haben. Insbesondere junge Kunden wiinschen sich bis 2030
einen weiteren Ausbau der digitalen Kommunikationswege und Abwicklungs-
prozesse und zeigen steigendes Interesse an Themen wie Energiemanagement,
P2P-Ldsungen, Energy Communities etc.
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Breitband wird bis 2030 flachendeckend vorhanden sein — eine wichtige
Voraussetzung fur die Umsetzung von Digitalisierungslésungen.

Ergénzend werden sich die deutlich zunehmenden Fahigkeiten und Tools zur
Bewaltigung gréBter Datenmengen auswirken. Big Data Analytics werden véllig
neue Moglichkeiten erdffnen, Energieverbrduche, Kundenbedurfnisse etc. zu
bertcksichtigen.

Dies und ein modernes Marktdesign in Anlehnung an den Strommarkt 2.0
ermdglichen eine Vielzahl von innovativen Tarifmodellen. Gestiitzt wird das
durch die Abkehr von fixen Lastprofilen fur Privat- und Gewerbekunden.
Istwerte werden in hoher zeitlicher Auflésung verfligbar sein und die Tarif-
modelle verdndern. Diese Mdglichkeiten werden insbesondere auch durch den
Smart-Meter-Rollout in Deutschland geschaffen. Bis 2030 wird die Bedeutung
von iMSys erheblich zunehmen, da die entsprechenden Kommunikations-
einrichtungen weitgehend vor Ort vorhanden sein durften.

Die Strommenge wird weniger den Preis bestimmen als heute. Wichtiger werden
die vorgehaltene oder wirklich in Anspruch genommene Leistung zu bestimmten
Zeiten und die Flexibilitat sein.

Der EGD fordert die Wettbewerbsdynamik und treibt die Entwicklung
neuer Geschéftsfelder voran

Der von der Européischen Kommission im Jahr 2019 beschlossene Green Deal
hat eine nachhaltige Umstrukturierung zum Ziel. Bis zum Jahr 2050 sollen keine
Netto-THG-Emissionen mehr freigesetzt werden und das Wirtschaftswachstum
von der Ressourcennutzung abgekoppelt sein. Wurden in der Vergangenheit
oftmals Umweltschutz und Wirtschaftswachstum als gegensétzliche Ziele
wahrgenommen, so wird inzwischen Umweltschutz als Voraussetzung fur

ein wettbewerbsfahiges Wirtschaftssystem verstanden. Es geht also kunftig
nicht mehr nur um die Transformation der Energieversorgung. Es geht um die
Verwirklichung einer Kreislaufwirtschaft, den Schutz und die Wiederherstellung
von Okosystemen sowie eine nachhaltige und intelligente Mobilitat. Folglich hat
das MaBnahmenpaket einen weitreichenden Einfluss auf die Art und Weise, wie
die Gesellschaft Glter produzieren und konsumieren wird.??

Fur den Energiesektor sieht die Europaische Kommission eine sogenannte
Integration der Systeme vor. Der Energiesektor wird als ein Ganzes verstanden
und nicht als eine Vielzahl kleiner Bereiche wie Strom, Warme oder Brennstoffe.
Insofern haben Dekarbonisierungsziele die Optimierung des Gesamtverbrauchs
im Blick. Die Systemintegration soll insbesondere dabei helfen, die THG-Bilanz
auch in den Wirtschaftszweigen und Anwendungsféllen zu verbessern, in denen
Klimaneutralitdt besonders schwierig zu erreichen ist.

22 \/gl. Europédische Kommission (2021a).
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Der Green Deal zeichnet das Zielbild eines Energiesystems, in dem Energie unter

Produzenten wie Konsumenten flieBt, ohne Ressourcen zu verschwenden. Dabei

stehen vier Kernentwicklungen im Vordergrund:

e Sektorenkopplung: Optimierung der Energieversorgung (Verkehr, Heizen etc.)
entweder durch Elektrifizierung oder kohlenstoffarme Kraftstoffe

¢ Energiezirkularitat: Nutzung von Abwarme und Abfallstrom zum Beispiel aus
Industrieprozessen oder IT-Zentren flr die Energieerzeugung

e | ander- und clustertibergreifende Kooperationen: Optimierung des Einsatzes
von Ressourcen, Versorgungsketten und Investitionen in Erzeugungs- und
Netzinfrastruktur auf europaischer Ebene

e Wasserstoffwirtschaft: Ausschdpfung des Potenzials von Wasserstoff als
Langfristspeicher von EE-Strom und griinem Kraftstoff

Fir die Stadtwerke bedeutet die von der Europdischen Kommission angestrebte
Systemintegration einen erhdhten Wettbewerbs- Innovationsdruck. Um den
Anforderungen des zukiinftigen Energiemarkts gerecht zu werden, brauchen
Stadtwerke Kreativitdt und Mut zu neuen Geschéftsfeldern. Weiterhin miissen sie
auf starke Partnerschaften setzen, um die kommenden Investitionen finanzieren
zu kénnen.

BT

2 Vgl. Européische Kommission (2019).
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Modul 2: Geschaftsmodelle fur 2030

Ebene 1 — Produkte und Ebene 2 — Topgeschafts- Ebene 3 — Steckbriefe der
Services fur 2030 modelle fir 2030 Topgeschéftsmodelle




Informationsebene 1 -
Produkte und Services fur 2030

Einleitung

In Modul 1 haben wir ausgehend vom heutigen Stadtwerkegeschéft

beschrieben, wie sich die Energiewelt und die Kundenanforderungen bis

2030 verandern werden. Wir haben aufgezeigt, welche Auswirkungen

diese Entwicklungen fiir Stadtwerke haben werden, wenn sie ihr Geschéft

unverandert weiterflihren. Ihr Umsatz ginge erheblich zuriick, wenn sie keine

GegenmaBnahmen treffen oder neue Produkte und Services einfiihren wiirden.

In diesem Modul wird diese Entwicklung konkretisiert und erlautert,

¢ welche Produkte und Services in den Segmenten Strom, Gas, Warme und im
Bereich ,,neuer* Geschéftsfelder die Kunden bis 2030 nachfragen,

¢ welches Marktpotenzial diese Produkte und Services fir ein typischen
Stadtwerk bieten und

¢ wie diese Produkte und Services im Hinblick auf geforderte Kompetenzen und
zeitliche Priorisierung kategorisiert werden kénnen.

Abb.8 Einordnung des Moduls 2 in den Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030
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Wie in Modul 1 begonnen, werden die Auswirkungen auf das Stadtwerke-
geschéft qualitativ und quantitativ aufgezeigt. Dazu haben wir die Berechnungen
fur das in Modul 1 eingeflihrte Musterstadtwerk genutzt.
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Hinweis:

Die im vorliegenden Modul fur das Musterstadtwerk dargestellten Potenziale

zur Umsatzsteigerung bzw. Beschrédnkung der Umsatzverluste basieren auf

den Rahmenbedingungen fiir die Modellregion (siehe Informationsebene 2:
Ruckschlisse aus der Privatkunden- und Expertenbefragung). Die
Ubertragbarkeit der Werte auf das eigene Unternehmen erfordert einen Abgleich
mit den Daten des eigenen Vertriebsgebiets. Zudem wurde unterstellt, dass

das Musterstadtwerk die in Modul 4 beschriebenen erforderlichen Fahigkeiten
erfolgreich aufgebaut hat. Es handelt sich demnach nachfolgend um optimistisch
eingeschéatzte Potenziale.

Produkte und Services fur das Segment Strom

In Modul 1 wurde dargestellt, dass erhdhter Wettbewerbsdruck, zunehmende
Strom-Eigenerzeugung und gesteigerte Energieeffizienz bei einem typischen
Stadtwerk insgesamt zu einem Umsatzriickgang von 20 bis 30 % flhren kénnen.
Zugleich bieten sich aber neue Geschaftsmaoglichkeiten, mit denen ein Stadtwerk
dem Umsatzriickgang entgegenwirken kann. Fir ein typisches Stadtwerk

ergibt sich aus den Berechnungen fiir das Musterstadtwerk?* die in Abbildung 9
dargestellte Umsatzentwicklung:2®

Abb.9 Umsatzveranderungen im Stromgeschift eines typischen Stadtwerks
6,9% 114,8%

6,5%
100,0% -10,0% 6,2% --

Umsatz  Wett- Energie- Eigen- gezielte Mieter- WP- Lade- Umsatz
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kampa-
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24 Nahere Informationen zum Musterstadtwerk sind im Anhang in Informationsebene 3 dargestellt.

% Preiseffekte werden hier und an vergleichbaren Stellen im Text vereinfachend vernachlassigt.
Veranderungen der Absatzmengen fiihren unmittelbar zu entsprechendem Umsatzwachstum
oder -riickgang.
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In den Berechnungen sind wir davon ausgegangen, dass das Musterstadtwerk
gut aufgestellt ist und der in beschriebene Wettbewerbsdruck nur zu
10 % Umsatzverlust fUhrt. Bei weniger wettbewerbsorientierten Stadtwerken ist
ein Umsatzverlust bis zu 20 % denkbar.

An dieser Stelle sei nochmals angemerkt, dass in den Rechnungen fir

das Musterstadtwerk unterstellt wurde, dass es seine Umsétze bisher im
Wesentlichen im urbanen Kerngebiet erwirtschaftet hat. Im weiteren Umland, in
dem etwa dreimal so viele Menschen leben wie im Kerngebiet, ist das Stadtwerk
bisher nicht in nennenswertem MaBe aktiv. Insofern entstehen diese Umsatz-
verluste im Kernvertriebsgebiet des Stadtwerks.

Gleiches gilt fur die Umsatzriickgénge, die durch die zunehmende Energie-
effizienz und den hdheren Anteil der Eigenerzeugung verursacht werden.2®

Auch diese Effekte entstehen im Kernvertriebsgebiet (,Kerngebiet®). Abseits der
negativen Effekte auf den Stromverkauf bieten sowohl Energieeffizienz als auch
Eigenerzeugung neue Geschaftsmaoglichkeiten — sowohl im Kerngebiet als auch
im Umland (siehe Abbildung 11: Umsatzveranderungen durch neue Produkte und
Services eines typischen Stadtwerks).

Zusammengenommen addieren sich diese Umsatzverluste im Kerngebiet im
gunstigsten Fall auf etwa 20 %. Denkbar sind auch Umsatzriickgdnge von bis zu
30 %.

Im Zielfoto 2030 und mit Blick auf die Kundenerwartungen zeigt sich jedoch,

dass Stadtwerke diesen negativen Aussichten entgegenwirken kénnen. Die

Marktbefragungen ergaben, dass der Kunde von morgen seine Entscheidung

fur einen Stromanbieter nicht nur vom Preis, sondern unter anderem auch davon

abhangig macht, ob

e sich der Stromanbieter fir Klima- und Umweltschutz engagiert und
nachweislich grinen Strom aus der Region anbieten kann,

e der Stromanbieter kurzfristig Uber aktuell glinstige oder aber hohe Strompreise
informiert und dem regulatorischen Trend folgend Transparenz gewéhrleistet,

¢ der Stromanbieter die Erwartungen an digitale Kommunikation erfillt und bei
Bedarf auch vor Ort ansprechbar ist,

e der Stromanbieter neben ,intelligenten” Tarifen auch andere Produkte und
Services aus einer Hand anbietet.

Wenn sich das Stadtwerk entsprechend den Kundenanforderungen aufstellt
und zielgruppengerechte Kampagnen zu Regionalstrom, neuartigen Tarifen,
gunstigen Reststromlieferungen fur Prosumer etc. durchfiihrt, kann es Kunden
zuriickgewinnen bzw. Neukunden akquirieren. Das Musterstadtwerk kann so den
Umsatz um rund 15 % erhéhen. Der Hauptteil des durch (Neu-)Kundenakquise
gesteigerten Umsatzes kommt dabei aus dem Umkreis. Dies verdeutlicht, dass
Aktivitdten im angestammten Vertriebsgebiet hdufig nicht ausreichen werden,
um die Umsétze in den bisherigen Produktfeldern zu halten. Tabelle 1 enthélt
detailliertere Informationen zur Modellrechnung, um die Umsatzverédnderungen
im Bereich Strom gegliedert nach Kerngebiet und Umkreis nachvollziehen zu
kénnen.

26 Sowohl durch den Verkauf von Kleinanlagen als auch durch Energiedienstleistungen entstehen
auch neue Umsatzpotenziale. Dies wird im vorliegenden Abschnitt im Bereich ,,Neue Produkte und
Services im Jahr 2030“ ndher beschrieben.
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Tab.1 Differenzierung der Umsatzverdanderungen im Bereich Strom nach
Kerngebiet und Umkreis

Umsatzkategorie Kerngebiet Umkreis’ Gesamt

-10%

-4,5%

-5,6%

+15,4 %

+6,2%

+6,5 %

+6,9 %

Summe -6,6 % +21,5% +14,9 %

Wie in der Abbildung dargestellt und auch aus Tabelle 1 ablesbar, 1&sst sich im
Falle des Musterstadtwerks durch gezielte Kundenkampagnen mit modernen
und wettbewerbsorientierten Stromprodukten der Umsatzriickgang im Kern-
gebiet verringern. Zum besseren Versténdnis sei hier darauf hingewiesen, dass
mit den in der Tabelle genannten ,Neukunden® auch ,nicht verlorene® bzw.
zurickgewonnene Kunden gemeint sind.

Um einzuschéatzen, inwiefern diese Aussagen auf das eigene Unternehmen
Ubertragbar sind, werden im Folgenden die fiir die Musterrechnung getroffenen
Annahmen genauer betrachtet.

Im Kerngebiet wiirde wie eingangs beschrieben die Anzahl der vom Stadtwerk
mit den klassischen Stromprodukten belieferten Kunden bis 2030 kontinuierlich
zuriickgehen. Mit weiterentwickelten, modernen Stromangeboten und durch
groBere vertriebliche Anstrengungen (zum Beispiel gezielte Kampagnen) lassen
sich die Kundenverluste im Kerngebiet begrenzen und neue Kunden gewinnen.

Daruber hinaus wurden folgende Annahmen fur das Umland getroffen:

Durch die Ausweitung des Vertriebs der weiterentwickelten Stromprodukte auf
das Umland gelingt es, 5% der im Umland insgesamt erreichbaren Kunden zu
gewinnen. Dies fihrt zu einem Umsatzwachstum von weiteren 10,6 % (siehe
Tabelle 1, “Neukunden im Kerngebiet und Neukunden im Umkreis”).

Dieses Zahlenbeispiel zeigt, dass Kundenriickgewinnung und Neukunden-
gewinnung eine bedeutsame und anspruchsvolle Aufgabe sein werden.
Beschranken sich die Aktivitdten auf das Kerngebiet, also das bisherige
Vertriebsgebiet des Stadtwerks, dann kénnen die Umsatzverluste nur um
4,8 % ausgeglichen werden (siehe Tabelle 1, ,,Neukunden im Kerngebiet®).
Selbst durch die Ausweitung auf das Umland wird ein vollstandiger Ausgleich
zumindest in der Beispielrechnung nicht erreicht. Durch Wettbewerb (-10 %),
Energieeffizienz (-4,5 %) und Eigenerzeugung (-5,6 %) ergeben sich in Summe
Umsatzverluste von 20,1 %. Davon kdnnen durch Kundenrliickgewinnung und
Neukundengewinnung jedoch nur 15,4 % ausgeglichen werden (4,8 % im
Kerngebiet und 10,6 % im Umland). Es verbleibt eine Liicke von rund 5 %.
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Es gibt aber auch Chancen. Wie in beschrieben, wird die Zahl der
Warmepumpen und die Zahl der E-Fahrzeuge sowohl im Kerngebiet als auch
im Umland erheblich steigen. Zudem wird in den kommenden Jahren auch
verstarkt EE-Strom auf Mehrfamilienhdusern erzeugt. Erst wenn die sich daraus
ergebenden Potentiale genutzt werden, kann in dem Modellfall im Strombereich
Umsatzwachstum realisiert werden.

Nutzt das Stadtwerk dieses Potenzial und setzt sich dabei auch im Wettbewerb
durch, so kann es insgesamt im Strombereich bis 2030 ein Umsatzwachstum
von bis zu 15 % gegeniber 2020 erreichen (siehe Tabelle 1, ,Summe Gesamt*).
Doch auch hier sind nachfolgend die zugrunde liegenden Uberlegungen und
Annahmen erlautert, um besser einschatzen zu kdnnen, inwiefern die Aussagen
auf das eigene Unternehmen Ubertragbar sind.

Durch Mieterstromprojekte I&sst sich der Stromumsatz um insgesamt rund

6 % steigern (rund 4 % im Kerngebiet und rund 2 % im Umland). Insbesondere

kénnen dadurch Bestandskunden in Mehrfamilienhdusern gebunden werden, die

ohne das Angebot verloren wéren. Dabei unterstellen wir, dass

¢ ein Drittel der Mehrfamilienhduser im Kerngebiet fiir Mieterstrom geeignet
sind und dass 50 % dieser Geb&ude mit Mieterstrom versorgt werden; weiter
wird angenommen, dass das Musterstadtwerk von diesem Geschéft 30 %
gewinnen kann, ein Teil davon Neukunden;

e ein Viertel der Mehrfamilienhduser (denn im Durchschnitt gibt es im Umkreis
weniger Wohnungen je Mehrfamilienhaus) im Umkreis fir Mieterstrom geeignet
sind und dass 50 % dieser Geb&ude mit Mieterstrom versorgt werden. Weiter
wird angenommen, dass das Musterstadtwerk von diesem Geschéft 25 %
gewinnen kann.

Der Verkauf von WP-Strom steigert den Umsatz um insgesamt rund 7 % (2 %

im Kerngebiet und rund 5 % im Umland). Dieser Einschatzung liegen folgende

Annahmen zugrunde (siehe auch Zielfoto 2030):

® Der Anteil der Warmepumpen im Kerngebiet bezogen auf die Anzahl der
Gebéude steigt von aktuell 5% auf 20 %. 50 % dieser WP-Betreiber kann das
Stadtwerk als Stromkunden gewinnen.

¢ Der Anteil der Warmepumpen im Umkreis bezogen auf die Anzahl der Geb&ude
steigt wegen der dort héheren Anzahl an Einfamilienh&usern von aktuell 5 %
auf 28 %. 20 % dieser WP-Betreiber kann das Stadtwerk als Stromkunden
gewinnen.

Durch den Verkauf von Ladestrom fur Elektrofahrzeuge lasst sich der Umsatz um
weitere rund 7 % steigern (rund 2 % im Kerngebiet und rund 5 % im Umland). Wie
in dargestellt, wird fir 2030 angenommen, dass 17 % aller Fahrzeuge
mit Strom betrieben werden. Weiter wurde unterstellt, dass das Stadtwerk im
Umkreis und Kerngebiet insgesamt 30 % des dafiir nachgefragten Ladestroms
liefern wird.

Zusammenfassend ist flr die Stromsparte festzuhalten, dass Stadtwerke den in
den kommenden Jahren zu erwartenden Umsatzriickgdngen durch den Vertrieb
von Mieterstrom, Ladestrom und PV-Strom sowie erfolgreiche Kampagnen
entgegenwirken kénnen. Allerdings ist es fiir die Umsatzsicherung oder sogar
ein Umsatzwachstum nicht ausreichend, wenn Stadtwerke sich dafiir nur auf ihr
Kerngebiet beschrénken. Eine Ausweitung des Geschéfts auf das Umland und
die Nutzung neuer Absatzmdglichkeiten sind zumindest bei Zugrundelegung der
fur das Musterstadtwerk getroffenen Annahmen notwendig.
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Produkte und Services flr das Segment Gas und Warme im
Jahr 2030

Wie in Modul 1 dargestellt, sind die zu erwartenden relativen Umsatzriickgdnge
im Gas- und Warmegeschéft noch drastischer als im Stromgeschéft.
Kontinuierlich steigende Kosten fiir CO,-Emissionen und das Fehlen einer in
ausreichendem Umfang nutzbaren dem Okostrom vergleichbaren Okogaslésung
erschweren das Gasgeschéaft in den kommenden Jahren. Dies werden
voraussichtlich auch die aktuell initiierten Bemihungen um den Aufbau eines
Marktes fiir Wasserstoff nicht so schnell &ndern (siche Modul ,,Ubergreifend:
Hemmnisse”).

Getrieben durch den in Modul 1 beschriebenen zunehmenden Wettbewerb,
die Steigerung der Energieeffizienz und Energietragerwechsel wird bei
typischen Stadtwerken das Gasgeschéaft gemessen am Umsatz um 30 bis

40 % zurtickgehen. Aber auch hier bieten sich Méglichkeiten, dem Ruckgang
entgegenzuwirken. Analog zum Stromsegment ist das fir das Musterstadtwerk
in Abbildung 10 dargestellt.

Abb. 10 Umsatzveranderungen im Gas- und Warmegeschaft eines
typischen Stadtwerks'
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' Fir das Umsatzpotenzial der Wechsel von Ol zu Gas wurde in dieser Abbildung der Mittelwert des
Potenzialkorridors von rund 9 % verwendet.

Wie beim Strom ist das Musterstadtwerk auch im Gassegment gut aufgestellt
und konnte trotz wachsender Konkurrenz die wettbewerbsbedingten Verluste
auf knapp 9 % des Gas- und Warmeumsatzes begrenzen. Auch hier sei erwahnt,
dass bei Verzicht auf GegenmaBnahmen durchaus bis zu 20 % des Umsatzes an
Wettbewerber verloren gehen kénnen.
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Auch im Gasgeschéft entstehen die Verluste nur im Kerngebiet, da das
Musterstadtwerk bisher nicht im Umland aktiv ist.

Diese Entwicklung ist zunachst vergleichbar mit der des Stromverkaufs. Die
Situation verscharft sich aber, wenn man die Auswirkungen gesteigerter Energie-
effizienz betrachtet. Getrieben durch Klimaschutzvorgaben und Energiekosten-
steigerungen aufgrund der CO,-Bepreisung unternehmen die Kunden verstarkt
Anstrengungen, um die Energieeffizienz zu steigern (Ddmmung, modernere
Heizkessel etc.). Hinzu kommt die Méglichkeit, den Energietrdger zu wechseln.
(Im Gegensatz zum oben erwahnten wettbewerbsbedingten Umsatzriickgang im
Gasgeschaft, der fur die Fernwarme nicht in gleichem MaBe zutrifft, sind die hier
genannten Effekte in &hnlicher Weise auch bei Stadtwerken zu erwarten, die eine
Fernwarmeversorgung betreiben.)

Zusammengenommen betragen diese Umsatzverluste im Kerngebiet im
gunstigsten Fall etwa 30 %. Denkbar sind auch Umsatzriickgdnge von bis zu
40 %.

Auch hier kdnnen Stadtwerke zunachst durch gezielte Kampagnen zur Kunden-

rickgewinnung und Neukundenakquise entgegenwirken. Dabei sind jedoch

noch andere Kundenanforderungen zu bertcksichtigen als beim Strom. Die

Marktbefragungen und auch die Experteninterviews belegen, dass der Kunde

bei seiner Entscheidung fiir oder gegen einen Gasanbieter unter anderem auch

bertcksichtigen wirde, ob

¢ der Gasanbieter beispielsweise durch zugemischtes Biogas Ldsungen zur
Verringerung der CO,-Kosten anbieten kann,

e der Gasanbieter proaktiv dazu beitragen kann, den Warmebedarf des Kunden
zu verringern,

¢ der Gasanbieter den Kunden auch bei der Modernisierung der Heizungen oder
Gebdude umfassend weiterhelfen kann.

Immobilienbesitzern im privaten, aber auch im gewerblichen Bereich kénnen
Stadtwerke Angebote zur Verbesserung der bereits in den Gebauden
vorhandenen Heizungslésungen und DAmmungen machen (siehe auch ,,neue”
Geschéftsfelder). Wer sich hier als zuverlassiger und kompetenter Partner
erweist, kann Kunden auch dauerhaft als (Oko-)Gaskunden gewinnen und
gegenlber dem Wettbewerb punkten. Forderlich sind ein sehr kundenorientierter
Vertrieb und Uberzeugende Vermarktungskonzepte.

Wenn sich ein Stadtwerk entsprechend den Kundenanforderungen aufstellt
und dies wie beim Strom durch gezielte Kampagnen flankiert, kann es Kunden
zurlckgewinnen bzw. Neukunden akquirieren. Dies fuhrt in den Berechnungen
fur das Musterstadtwerk zu Umsatzsteigerungen von bis zu rund 16 % (siehe
Tabelle 2, ,Neukunden Gesamt”). Davon werden allerdings etwa zwei Drittel
im Umland gewonnen. Tabelle 2 zeigt analog zum Stromgeschéft die Umsatz-
verdnderungen im Bereich Gas, differenziert nach Kerngebiet und Umkreis.
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Tab.2 Differenzierung der Umsatzverdanderungen im Bereich Strom nach
Kerngebiet und Umkreis

Umsatzkategorie Kerngebiet Umkreis’ Gesamt
-8,9% - -8,9%
-10,0% - -10,0%
-8,3% - -8,3%
5,0% 1,4% +116,4 %
2,3 bis 5,0% 3,7 bis 7,3% +6,0 % bis +12,3%
2,7% 10,4 % +13,1%
0% 0% 0%
Summe -17,2% bis -14,5%  25,5% bis 29,1 % 8,3 % bis 14,6 %

Die Annahmen zum Musterstadtwerk gehen von einem Umkreis aus, der circa dreimal so grof ist
wie das Kerngebiet (vgl. Modul 1, Informationsebene 3). Entsprechend ergébe bei einem halb so
groBen Umkreis die Abschatzung auch nur ein halb so groBes Potenzial. Beispielsweise lage das
Neukundenpotenzial im Umkreis so bei 5,7 % anstatt bei 11,4 %.

2 Aufgrund des Annahmekorridors fiir Wechsler von Ol zu Gas wurde an dieser Stelle anders als bei
den Ubrigen Kategorien ein Potenzialkorridor angegeben.

Um einschétzen zu kénnen, inwieweit die Aussagen auf das eigene Unternehmen
Ubertragbar sind, werden auch hier die zugrunde liegenden Annahmen
detaillierter beschrieben.

Im Kerngebiet geht der Anteil der vom Stadtwerk belieferten Kunden

im Business-as-usual-Szenario bis 2030 deutlich zuriick. Durch die
Weiterentwicklung der Gasprodukte, verstarkte vertriebliche Aktivitdten und
gezielte Kampagnen lasst sich ein Teil der ansonsten verlorenen Kunden
binden und Neukunden im Kerngebiet gewinnen. Wie Tabelle 2 zu entnehmen
ist, kann das Stadtwerk mengen- bzw. umsatzmaBig damit jedoch nur 5 %
der Umsatzverluste im Kerngebiet ausgleichen (siehe Tabelle 2, ,,Neukunden
Kerngebiet*).

Bezogen auf den Umkreis wurden folgende weitere Annahmen getroffen:

Durch die Ausweitung des Vertriebs und der Kampagnen auf das Umland gelingt
es, weitere 5% der im Umland erreichbaren Kunden zu gewinnen. Dies fihrt zu
einem Umsatzwachstum von weiteren knapp 11 % (siehe Tabelle 2, “Neukunden
Umkreis”).

Dieses Zahlenbeispiel zeigt, dass auch im Gassegment die Kundenriick-
gewinnung und Neukundengewinnung sehr anspruchsvolle und bedeutsame
Aufgaben sein werden. Selbst durch die Ausweitung des Vertriebs auf das
Umland wird sich die Umsatzllicke in der Beispielrechnung nicht schlieBen
lassen. Durch Wettbewerb (-8,9 %), Energieeffizienz (-10 %) und Wechsel zu
Wéarmepumpen (-8,3 %) ergeben sich in Summe Umsatzverluste von 27,2 %.
Davon kénnen durch Kundenrickgewinnung und Neukundengewinnung jedoch
nur 16,4 % ausgeglichen werden (5,0 % im Kerngebiet und 11,4 % im Umland). Es
verbleibt eine Liicke von circa 10 bis 15 % (im Extremfall rund 20 bis 25 %, falls
die Kundenriickgewinnung und Neukundengewinnung weniger erfolgreich als
angenommen verlauft).
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Anders als beim Strom hat der Gasanbieter auch die Méglichkeit, Kunden neu fur
den Energietrager Erdgas zu gewinnen. Wie in aufgezeigt, sind immer
noch viele Olheizungen in Betrieb. Deren Betreiber und Nutzer werden noch
intensiver als Gaskunden nach Alternativen suchen.

Nutzt das Stadtwerk dieses Potenzial, so kann es gemaB den Berechnungen
insgesamt im Gasbereich bis 2030 ein Umsatzwachstum von knapp 6 % bis zu
rund 12 % erreichen. Dabei wird unterstellt, dass bezogen auf die Anzahl der
Gebaude der Anteil der Olheizungen von aktuell 20 % auf 10 % féllt und dass das
Stadtwerk

¢ von diesen Wechslern im Kerngebiet 35 bis 75 % als Gaskunden gewinnt und

¢ von diesen Wechslern im Umkreis 15 bis 30 % als Gaskunden gewinnt.

Weitere Potenziale (knapp 3 % im Kerngebiet und knapp 10 % im Umland) fur

das Stadtwerk bietet aufgrund der CO,-Bepreisung der Verkauf griiner Warme.?”

Dies steht hier vereinfachend fur die Erzeugung und den Vertrieb von weitgehend

erneuerbar erzeugter Warme. Hier wurde Folgendes angenommen:

® Der Absatz griner Warme wird um jahrlich 1,3 % bis 2030 aufgrund von EU-
Vorgaben zur Steigerung des Einsatzes erneuerbarer Energien in der Warme-
und Kélteversorgung erhdht.

¢ Um Doppelungen zu vermeiden, haben wir flr das Kerngebiet nur die
nicht mit Gas versorgten Gebaude betrachtet und angenommen, dass das
Musterstadtwerk im Jahr 2030 in diesem Geb&udesegment 13 % mehr griine
Warme verkaufen wird als aktuell.

¢ Im Umland gibt es aus Sicht des Stadtwerks keine Beschrankung auf nicht
gasversorgte Gebdude. Es wird fiir alle Gebaude im Umkreis angenommen,
dass gegenuber heute 13 % mehr mit griner Warme versorgt werden und dass
davon das Stadtwerk 30 % als Kunden gewinnen kann.

Vereinfachend wurde kein zusatzliches Umsatzvolumen fir den Verkauf von
Wasserstoff im Jahr 2030 angesetzt, da Prognosen firr diesen Sektor schwierig
sind. Es soll jedoch nicht ausgeschlossen werden, dass Wasserstoff zusétzliche
Umsatzpotenziale birgt. Es soll auch nicht ausgeschlossen werden, dass ein Teil
der Gasverk&ufe bis 2030 auch Wasserstoff enthalten werden und es damit im
Jahr 2030 ein mit dem Okostrom vergleichbares Okogasprodukt geben wird.

Zusammenfassend ist im Bestandskundengeschaft in der Erdgas- und
Warmesparte mit deutlichen Absatz- und Kundenverlusten zu rechnen, da

von noch héheren Effizienzgewinnen als im Strombereich und einem damit
einhergehenden Ruckgang des Wéarmeverbrauchs auszugehen ist. Daher ist es
fur Stadtwerke umso wichtiger, die Bestandskunden, aber auch die Betreiber
von Olkesseln durch Dienstleistungen zu binden, die (iber reine Gas- und
Warmelieferungen hinausgehen. Aufgrund der CO,-Bepreisung gewinnen zudem
neue und effiziente Warmeldsungen an Bedeutung. Auch politisch werden

hier Aktivitaten vorangetrieben. Fur Stadtwerke kénnte sich anbieten, Gber
(geforderte) Piloten einzusteigen.

27 Grune Warme: Nutzung von Abwérme, Energietrdgerwechsel von KWK-L&sungen (Umstellung
auf Biogas, Deponie- oder Klargas bzw. Biomasse) zu Nahwarmelésungen in Quartieren,
Solarthermie-Contracting in Kombination mit (Erd-)Gas/Warmepumpen/Brennstoffzellen-
heizungen.
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Neue Produkte und Services im Jahr 2030

Die Untersuchung der kinftigen Geschéftsentwicklungen in den Segmenten
Strom sowie Gas und Warme verdeutlicht, dass selbst sehr ambitionierte
Stadtwerke, die nicht nur im Kerngebiet, sondern auch im Umland erfolgreich
Commodities vertreiben, nur eingeschrénkte Wachstumsperspektiven haben.
Auf der anderen Seite hat das Zielfoto deutlich gemacht, dass der Energiemarkt
fur viele Anbieter und unterschiedlichste Produkte und Services hochinteressant
ist. Das sollten sich Stadtwerke, denen die Kunden laut Marktbefragung und
Experteninterviews hohes Vertrauen entgegenbringen, zunutze machen und die
Madglichkeiten fir neue Produkte und Services priifen. Im Folgenden haben wir
Produkte und Services ausgewahlt, die mit Blick auf die Erkenntnisse aus dem
Zielfoto 2030 Kunden in den kommenden Jahren verstérkt nachfragen werden,
und deren Marktpotenzial fur ein typisches Stadtwerk eingeschétzt.

Einen ersten Eindruck auf Basis der Modellrechnungen fir das Musterstadtwerk
vermittelt Abbildung 11 bezogen auf den Gesamtumsatz von Strom und Gas.
Dargestellt werden die berechneten Mittelwerte.

Abb. 11 Umsatzveranderungen durch neue Produkte und Services eines typischen Stadtwerks
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Vorweg sei gesagt, dass die neuen Produkte und Services noch stérker als im
Commodity-Geschaft eine Kundenfokussierung erfordern. Die aufgefiihrten
Produkte und Services stehen dann auch nicht fur sich allein, sondern kdnnen
kombiniert in die von nahezu allen Kunden geforderten ganzheitlichen Lésungen
Uberfuhrt werden.
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Das in der Abbildung erstgenannte Produkt ,,Submetering” richtet sich beispiels-
weise an die Kundengruppe ,Wohnungsunternehmen® und kann isoliert oder
im Zusammenhang mit anderen Produkten und Services wie etwa Energie-
management angeboten werden. Submetering bedeutet, dass Vermietern und
auch Immobilienverwaltern (intelligente) Losungen fir die Heizkostenabrechnung
angeboten werden. Die Heizkostenabrechnung gehért zu den Pflichten jedes
Vermieters und durch die Vergabe des Submeterings an einen Dienstleister kann
dieser Zeit, Aufwand und Kosten einsparen. Das Produkt ist nicht neu, wird aber
erst von wenigen Stadtwerken angeboten. Bei der Einschatzung des Potenzials
fur das Musterstadtwerk kommt man mit folgenden Annahmen zu dem Ergebnis,
dass sich der Umsatz um etwas mehr als 1 % steigern lasst (rund 0,9 % im
Kerngebiet und rund 0,6 % im Umland):
e Hier wurde vereinfachend unterstellt, dass bis 2030 fiur alle Mehrfamilienhauser
im Kerngebiet und im Umland Submetering ein Thema sein wird.
* Fir das Kerngebiet und fir das Umland wurde angenommen, dass das
Stadtwerk fir 20 % der dortigen Mehrfamilienhduser Submetering durchfiihren
wird.

Viele Geschaftsmdglichkeiten ergeben sich in den kommenden Jahren im
Bereich der Sanierung von Wohn- und Nichtwohngeb&uden. Die Sanierungsrate
wird derzeit auf rund 1 % pro Jahr geschétzt und hat sich in den letzten zehn
Jahren nicht signifikant geéndert. Notwendig fur die Erreichung der Effizienzziele
der Bundesregierung wéare hingegen eine Sanierungsrate von bis zu 3 %. Positiv
kénnte sich hier zudem die von der EU-Kommission vorgeschlagene renovation
wave auswirken, die eine Novelle der maBgeblichen EU-Richtlinien und
Investitionshilfen fur die energetische Geb&dudemodernisierung vorsieht.

Fir das Musterstadtwerk wurde beispielsweise angenommen, dass es auf
breiter Basis Beratungen und die Erstellung von Sanierungsfahrplanen anbietet.
Auf diesem Weg kann es sich je nach spezifischer Ausrichtung auf Einfamilien-
h&auser, Mehrfamilienh&user oder Nichtwohngeb&ude gut mit Immobilien-
besitzern, -verwaltern und -nutzern vernetzen. Voraussetzung ist eine hohe
Qualitat der Beratung, die entweder das Vorhalten eigener Fachleute oder

die Zusammenarbeit mit Marktpartnern bedingt. Bereits bestehende Forder-

programme senken die Hemmschwelle bei der Beauftragung entsprechender

Services auf der Kundenseite. GroBe Umsatzzuwéchse lassen sich damit

allerdings nicht erzielen. Trotzdem sind bereits diese Aktivitdten auch ohne

Folgegeschéft wirtschaftlich darstellbar. Das Musterstadtwerk kann unter

folgenden Annahmen Umsatzzuwéachse in einer GréoBenordnung von 0,5 %

erreichen.

* 90 % der Gebéaude, die bis 1979 errichtet wurden, missen saniert werden. Die
Zielsanierungsquote von 3 % wird verfehlt, eine Quote von 2 % wird erreicht.
Fir 20 % (Kerngebiet) bzw. 10 % (Umland) der 2 % werden die Stadtwerke
beratend tatig und erstellen beispielsweise Sanierungsfahrpléane.

* 80 % der Nichtwohngebdude kdnnten energetisch optimiert werden. Die
Zielsanierungsquote von 3 % wird erreicht. Fiir 20 % (Kerngebiet) bzw.

10 % (Umland) der 3 % werden die Stadtwerke beratend tatig und erstellen
beispielsweise Sanierungsfahrplane.
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Die Beratung und die Erstellung von Sanierungsfahrplénen sind fir den Einstieg
in neue Geschaftsfelder gut geeignet. Das Musterstadtwerk nutzt diese
Beratungen rund um das Thema Sanierung, um dann, dem Kundenwunsch
»Alles aus einer Hand“ folgend, auch bei der Sanierung Lésungsanbieter zu
sein. Dabei Ubernimmt das Stadtwerk nicht die eigentlichen Sanierungsarbeiten,
sondern setzt dafiir auf Partnerunternehmen und tbernimmt ggi. dem Gebaude-
eigentimer/-verwalter eine beratende und koordinierende Funktion. Daraus
ergibt sich unter folgenden Annahmen ein Umsatzsteigerungspotenzial von
rund 6 %:
¢ Die Sanierungsrate von 3 % wird sowohl im Kerngebiet als auch im Umland
verfehlt, eine Quote von 2 % kann aber erreicht werden.
¢ Im Kerngebiet Gbernimmt das Stadtwerk 10 % der Sanierungen, im
Umkreis 5 %.

Sanierung ist nicht die einzige Mdglichkeit, um den Energieverbrauch und

die laufenden Energiekosten zu reduzieren. In den kommenden Jahren

und mit zunehmender Digitalisierung wird die Bedeutung von Energie-
managementldsungen deutlich wachsen. Das gilt fur alle Kundengruppen, wie
sowohl die Privatkundenbefragung als auch die Experteninterviews gezeigt
haben. Das Musterstadtwerk konzentriert sich hier in diesem Themenfeld auf
die Besitzer von Mehrfamilienh&usern (in der Abbildung vereinfachend als
Wohnungswirtschaft bezeichnet). An dieser Stelle sei aber darauf hingewiesen,
dass auch andere Kundensegmente wie etwa GHD oder auch &ffentliche
Einrichtungen oder das Privatkundensegment an Energiemanagementangeboten
interessiert sind.

Unabhéngig von der Wahl der Kundengruppe ist es dann aber wichtig, dass

das Stadtwerk sich deren Sichtweise zu eigen macht, um erfolgreich Energie-
managementldésungen verkaufen zu kénnen. Damit ist gemeint, dass sich das
Stadtwerk im Vorfeld sehr genau die spezifische Erwartungshaltung der Kunden-
gruppe deutlich macht und die Produkte und Services entsprechend gestaltet.
Am Beispiel Wohnungswirtschaft sei das hier kurz aufgezeigt. Ublicherweise hat
diese Kundengruppe nicht nur ein Einzelgebaude im Blick, sondern interessiert
sich fir Losungen, die fir ihren gesamten Gebaudebestand funktionieren.
Zudem liegen aus Kundensicht die Vorteile von Energiemanagement-

I6sungen nicht nur in transparenteren Energieverbriuchen. Vielmehr sind
andere Méglichkeiten wie zum Beispiel die zentrale Verwaltung von Stérungs-
meldungen, die Optimierung von Instandhaltungsaktivitaten, die Erfillung von
Berichtspflichten etc. wertstiftend. Will ein Stadtwerk erfolgreich sein, sollte es
insbesondere bei Energiemanagementldsungen groBen Wert auf die jeweiligen
Kunden- bzw. Branchenanforderungen legen (gilt auch fir Hotels, Kranken-
h&auser, Banken/Versicherungen etc.).

Das Musterstadtwerk steigert damit unter folgenden Annahmen seinen Umsatz
um rund 1,5 %:

¢ FUr alle Mehrfamilienhduser ist Energiemanagement interessant.

¢ Das Musterstadtwerk erreicht davon 10 % im Kerngebiet und 5 % im Umland.
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Ebenfalls in Abbildung 4 als einer der Haupttreiber unter den neuen Produkten
und Services erkennbar ist der Verkauf von Anlagen, die im Endkundenmarkt
4.0 eine wichtige Rolle spielen werden und an denen Kunden auch schon heute
Interesse zeigen, wie aus der Marktforschung hervorgeht. Darunter féllt der
Verkauf von EE-Stromerzeugungsanlagen, modernen Heizungsanlagen und
Energiespeichern sowie von elektrischer Ladeinfrastruktur, wie zum Beispiel
Wallboxen, und zwar fir Privatkunden, Gewerbe, die Wohnungswirtschaft und
kommunale Einrichtungen. Neben dem ohnehin wachsenden Interesse an diesen
Produkten ist das Wachstum der Anlagenmarkte auch dadurch begriindet, dass
der Bund den Erwerb solcher Eigenversorgungsanlagen in den letzten Jahren
vermehrt geférdert hat. Laut Modellrechnungen kann das Musterstadtwerk hier
seinen Umsatz um mehr als 7 % steigern.

Ein weiterer wichtiger Treiber unter den neuen Produkten und Services sind
Contracting-L&sungen. Diese umfassen ebenso wie der oben aufgefiihrte
Verkauf von Anlagen die Bereiche EE-Stromerzeugungsanlagen, moderne
Heizungsanlagen, Speicherldsungen und Ladeinfrastruktur. Im Gegensatz zum
Verkauf geht es bei Contracting-L&sungen aber um ein Serviceangebot, das
dem Bedurfnis der Kunden nach vollumfénglichen Energielésungen gerecht
wird. In diesem Modell werden beispielsweise die besagten Anlagen verpachtet
und bleiben im Besitz des Stadtwerks. Gekennzeichnet sind Contracting-
Lésungen dartber hinaus vor allem durch Dienstleistungen wie die Planung,
Beratung, Errichtung und den Betrieb sowie erforderliche Wartungsarbeiten

bei besagten Anlagen. In den meisten Fallen geht das Stadtwerk im Rahmen
dieser Contracting-Lésungen Kooperationen mit lokal ansédssigen Unternehmen
und dem Handwerk ein. Damit werden in den Modellrechnungen Umsatz-
steigerungen von rund 8 % erreicht.

Dabei haben wir unterstellt, dass sich in den kommenden Jahren die Rahmen-
bedingungen fiir Contracting-Losungen vereinfachen. Aktuell bereitet beispiels-
weise die Regelung der Eigentumsfrage und des Eigentumsibergangs von
Erzeugungsanlagen Schwierigkeiten. Auch die Vorgaben zur Kostenneutralitat
und zu deren Nachweis wirken sich nachteilig aus
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Produkte und Services im Jahr 2030, die nicht unmittelbar
zu Umsatzen beitragen

Neben Produkten und Services, mit deren Vertrieb sie unmittelbar Umséatze
erzielen kénnen, sollten Stadtwerke auBerdem Produkte und Services einflhren,
deren Beitrag zum Umsatz sich nicht unmittelbar berechnen |48t. Diese sind
eher als Enabler fur die erfolgreiche Platzierung des Stadtwerks im Markt

zu verstehen. lhren Wert bzw. ihre Bedeutung fir das Stadtwerk soll das

jedoch nicht schmaélern, da sie durchaus den Unterschied zu Wettbewerbern
ausmachen kénnen. Zu diesen Produkten und Services gehdren unter anderem
die folgenden.

Wichtig fur die Kundenpflege und -akquise kann das moderne Kundencenter
vor Ort sein. Dies gilt insbesondere, wenn das Stadtwerk viele regional und
serviceorientierte Kunden hat. So kann es ein Alleinstellungsmerkmal schaffen
und sich zum Beispiel von einem reinen Energiediscounter unterscheiden.
Erganzend zum Kundencenter im herkdmmlichen Sinne bedarf es digitaler
Plattformen fur ein Kundenportal, zum Beispiel zur Bereitstellung von Self-
Services, Mehrwertdiensten und fir die effiziente Akquise (siehe dazu
Ubergeordnete Fahigkeiten).

Produktseitig werden bis 2030 auch neue Tarifformen immer wichtiger. Fihrt ein
Stadtwerk beispielsweise friihzeitig fur interessierte Kundengruppen variable
und intelligente Tarife ein, so kann dies insgesamt seine Positionierung als
innovativer, im Sinne der Energiewende agierender Anbieter stérken. Das ist aber
nur erreichbar, wenn das Stadtwerk friihzeitig tiber das ,,Ubliche” hinausgeht
und im Beispiel der variablen und intelligenten Tarife in entsprechende IT-
Lésungen investiert. Ein anderes Beispiel ist der Einstieg in das Thema Big

Data Analytics. Auch hier ist es nicht mdglich, konkrete Umsatzeffekte zu
prognostizieren. Dennoch ist bereits absehbar, dass der Know-how-Aufbau in
diesem Themenfeld eine deutlich differenziertere Berticksichtigung von Kunden-
anforderungen ermdglicht und dem Stadtwerk bei der Produktgestaltung und
im Vertrieb vielféltige neue Mdglichkeiten erdffnet. Zudem muss auch die Politik
die richtigen Weichen stellen. Mehrere Faktoren hemmen innovative Stromtarife
und Geschéftsmodelle und sind mdglichst zeitnah auszurdumen

Eine weitere Option ist das Vorantreiben, regionaler Aktivitdten. Beispielsweise
kann ein Stadtwerk proaktiv in die Erstellung von Klimaschutzkonzepten und
Umweltprojekte vor Ort einsteigen. Hierzu wiirden sich zum Beispiel auch
Pilotprojekte im Themenfeld Wasserstoff anbieten. Unmittelbare Umsatz-
steigerungen sind auch daraus nicht zu erwarten. Die Aktivitaten sind aber eine
wesentliche Voraussetzung dafiir, dass Kunden ein Stadtwerk als glaubwirdigen
regionalen Anbieter wahrnehmen, was letztlich auch in anderen Produktfeldern
den Erfolg sichern kann. Dies gilt beispielsweise dann, wenn ein Stadtwerk
regionale Produkte, wie regionalen Okostrom, anbieten méchte.
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Fokus der Aktivitaten kdnnen auch ,Rundum-sorglos-Pakete” sein. Viele Kunden
haben in den Befragungen Interesse an solchen Angeboten geduBert. Insofern
kann es lohnend sein, hier Pakete zu schniren, die aus Kundensicht das Leben
vereinfachen. Das mussen dann nicht nur Produkte und Services des Stadtwerks
sein. Kooperationen mit anderen Anbietern sind mdglich. Auch hinsichtlich

der Vielfalt solcher Kombiprodukte gibt es mit Blick auf die Kunden keine
Einschrankungen. Naheliegend sind Kombinationen aus Commaodity-Produkten,
die in der Summe rabattiert angeboten werden. Darliber hinaus sind auch
Kombinationen mit Non-Commodity-Produkten denkbar.

In der folgenden Ubersicht sind weitere Produkte und Services dargestellt, die

nicht unmittelbar zu Umsétzen beitragen werden, die jedoch die Grundlage fur

die erfolgreiche Positionierung eines Stadtwerks in den kommenden Jahren

bilden kénnen:

e P2P-Plattformen zum Beispiel flr die Beschaffung und den Verkauf von
regionalem EE-Strom

¢ LoRa-WAN zum Beispiel fiir die Uberwachung der Luftqualitit in Gebauden

e wettbewerblicher Messstellenbetrieb als Grundlage fiur digitale Losungs-
angebote

¢ Onlineportale fir bestimmte Kundengruppen, beispielsweise flir Immobilien-
besitzer

¢ Carsharing-Plattform, Ubergreifende Mobilitdtsangebote

¢ Begleitung von Klimaschutzkonzepten und Quartierskonzepten

¢ Entwicklung und Verwirklichung von Smart-City-Projekten

Bei allen neuen und innovativen Produkten und Services stellt sich zudem die
Frage, wie diese letztlich in der Praxis abgebildet werden kénnen. Oftmals
werden diese zunachst abseits der Ublichen Prozesse isoliert im Unternehmen
realisiert. Diese Inselldsungen sind auf lange Sicht eher nicht erfolgsférdernd.
Insofern sei hier abschlieBend betont, dass Stadtwerke insbesondere fiir die
Umsetzung innovativer Produkte und Services eine IT-Architektur aufbauen
sollten, in die sie auch neue Produkte, Tarife und Services mdglichst einfach
integrieren kdnnen, um effektiv den gesamten Weg vom Vertrieb bis zur
Abrechnung abzubilden (siehe Ubergeordnete Fahigkeiten).

Kategorisierung und Priorisierung der Produkte und
Services fur die kommenden zehn Jahre

Da die Méglichkeiten fir die Weiter- und Neuentwicklung von Produkten und
Services sehr vielfaltig sind, ist es unerldsslich, diese zu kategorisieren und zu
priorisieren. Aus diesem Grund wurden die in diesem beschriebenen
Produkte und Services in sogenannten Topgeschéftsmodellen zusammengefasst
(siehe Abbildung 12). Die Zuordnung zu diesen Kategorien erfolgte nach den

fur die Gestaltung und den Vertrieb der jeweiligen Produkte und Services
erforderlichen tUbergeordneten Kompetenzen.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 52



Abb. 12 Einordnung des Moduls 3 in den Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030
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Die funf Kategorien bzw. Topgeschéaftsmodelle wurden wie folgt hergeleitet:

e Commodity 2030:

Die in diese Kategorie fallenden Produkte und Services sind nahe am

klassischen Stadtwerkegeschaft des Strom-, Gas- und Warmeverkaufs.

Es handelt sich demnach um die bereits vorhandenen Kernkompetenzen,

die jedoch in den kommenden Jahren so weiterentwickelt werden mussen,

dass das Produktportfolio der Stadtwerke den Kundenanforderungen der

kommenden Jahre gerecht wird und der kundenfokussierte Vertrieb gestéarkt

wird.

Behind-the-Meter Services:

Hier sind die Produkte und Services zusammengefasst, die die Erweiterung

der Kompetenzen rund um Datenerfassung-, -analyse und -nutzung erfordern.

Das sind Uberwiegend solche, die auf den ersten Blick keine oder kaum

Umsatze generieren, die aber vor allem eine wichtige Rolle als Enabler

fur den erfolgreichen Vertrieb der in den anderen Topgeschéaftsmodellen

zusammengefassten Angebote einnehmen.

e Full-Service-Provider:
Hier finden sich die Produkte und Services, die in der vorhergehenden
Darstellung als ,neue” Geschaftsfelder bezeichnet wurden. Sie sind deutlich
starker auf die jeweiligen Kunden bzw. auf die jeweilige Kundengruppe
zugeschnitten. Lésungsorientierung und vorgeschaltete oder begleitende
Beratung sind hier gefragt, um dem Kunden auch bei komplexeren Fragen
einen Mehrwert anbieten zu kénnen.
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e CO;-neutrale Mobilitat:
Bei der Herleitung des Zielfotos wurde deutlich, dass in den kommenden
Jahren vieles im Mobilitatssektor bzw. im Verkehrssektor passieren muss,
wenn Klimaschutzziele erreicht werden sollen. Dies bedarf der Entwicklung,
Umsetzung und Steuerung von Mobilitdtskonzepten, die deutlich Gber das
Angebot von Ladestrom hinausgehen. Um sich hier als Anbieter zu platzieren,
sind Kompetenzen im Bereich der strategischen und operativen Planung und
Umsetzung gefordert.

e City-Solution-Provider:
Um sich als City-Solution-Provider fir die Planung und Umsetzung der
Energiewende und Digitalisierung vor Ort zu platzieren, sind weitgehende
Kompetenzen im Bereich der strategischen und operativen Planung und
Umsetzung aufzubauen. Das Stadtwerk leistet wesentliche Aufgaben beim
Entwurf von Klimaschutz-, Quartiers- oder Smart-City-Konzepten und
Ubernimmt in der Rolle eines Projektmanagers auch die Verantwortung fur
deren Realisierung.

Abbildung 13 zeigt, welche Produkte und Services den jeweiligen Topgeschéfts-
modellen zugeordnet wurden:

Abb. 13 Topgeschiftsmodelle und die ihnen zugeordneten Produkte und Services

Topgeschaftsmodelle Produkte und Services

Okostrom, Griingas, Wasserstoff, griine Warme, CO,-freie Produkte, Contracting-
Commodity Angebote, digitales Kundenportal, ,modernes® Kundencenter, variable Tarife,

2030 Mieter- und Reststrom, WP-Strom, Ladestrom, Stromspeicherung, P2P-Plattform,
Kombiprodukte, regionale Produkte

. Data Analytics, loT, LoRaWAN oder Vergleichbares, Smart Meter, Kundenportale,
A\ Behind-the- . . ) ) : .
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Meter Services : )
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c
e
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a Provider Beratung, Sanierung und Sanierungsfahrplane, Energiemanagement,
Prosumer-Ldsungen, gegebenenfalls auch Smart Living
Carsharing, E-Mobility-Infrastruktur (Ladeinfrastruktur), Verkehrskonzepte/
CO:-neutrale . ) e . =
& Mobilitat -steuerung, Ubergreifende Mobilitatslésungen, griiner OPNV, Parkraum-
bewirtschaftung, Beratung zu Mobilitatslésungen
urbane EE-L&sungen, Energiekonzepte fir Neubau- oder Bestandssiedlungen,
E City-Solution- Quartierslésungen (Sektorenkopplung), Klimaschutzkonzepte, Smart-City-
I Provider Strategien, Anschluss von Quartieren an das bestehende Fernwarmenetz,
§ BHKW-L&sungen fur Quartiere, Quartiersmanagement
[aV]
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Die Kategorisierung dient zudem einer zeitlichen Priorisierung. Ein Stadtwerk
kann nicht alle Produkte und Services gleichzeitig angehen. Auch macht es
wenig Sinn, sich nur auf ,,neue” Geschaftsfelder zu konzentrieren und die
bestehenden und bislang wesentlichen Geschéftsfelder nicht weiterzuentwickeln
(welche Uberlegungen hierzu erforderlich sind, ist in Modul 3: Strategische
Handlungsoptionen erlautert).

Die hochste Prioritat hat zeitlich und auch aus inhaltlichen Griinden ,,Commodity
2030“, da diese Kategorie die Grundlage des Stadtwerkegeschéfts bildet.
Flankierend sollte geprtft werden, welche Enabler aus den ,Behind-the-Meter
Services“ das Commodity-Geschéft befeuern kdnnen, sodass diese ebenfalls
zeitnah angegangen werden. Da das Stadtwerk hier mit dem Ausbau eigener
Kernkompetenzen konfrontiert ist, werden nur eingeschrénkt neue Spezialisten
oder Branchenexperten benétigt.

An dritter Stelle folgt ,,Full-Service-Provider“. Hier sind dann vielfach neue
Kompetenzen und Branchenexpertise gefordert (z. B. im Themenfeld Sanierung
oder fir spezielle Kundengruppen wie etwa die Wohnungswirtschaft).

Eher mittel- bis langfristig kénnen ,,CO,-neutrale Mobilitat“ und ,,City-Solution-
Provider“ angegangen werden. Erste Aktivitaten sollten Stadtwerke aber

auch hier starten, indem sie sich beispielsweise verstarkt in die Erstellung von
Quartierskonzepten einbringen.

Detaillierte Informationen zur Priorisierung finden sich in den nachfolgenden
Modulen (insbesondere in Modul 5: Operative Umsetzung)

Einzelheiten zu den Topgeschéftsmodellen enthalt Informationsebene 2 dieses
Moduls (Modul 2: Geschéaftsmodelle fir 2030)

-2
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Modul 3: Strategische Handlungsoptionen

Ebene 1 — Herleitung der Ebene 2 - Erlauterung zur Ebene 3 -
strategischen Handlungs- Selbsteinschétzung Selbsteinschétzung
optionen und Ausrichtung




Informationsebene 1 -
Herleitung der strategischen Handlungs-
optionen und Ausrichtung

Einleitung

In den Modulen 1 und 2 haben wir aus den heute bereits erkennbaren
technologischen und regulatorischen Entwicklungen das Zielfoto 2030
hergeleitet. Unter Beriicksichtigung dieser Rahmenbedingungen und

der Erkenntnisse aus Marktbefragungen und Fachinterviews haben wir
aussichtsreiche Produkte und Services vorgestellt und in Topgeschéfts-
modellen zusammengefasst. Dabei wurde aufgezeigt, dass das ,klassische
Geschéaft“ der Stadtwerke, also der Verkauf von Strom, Gas und Warme, zwar
bedeutsam bleibt, aber zunehmend unter Wettbewerbs- und Kostendruck

gerét. In Anbetracht gesetzlicher Vorgaben zur Preistransparenz und infolge der
Digitalisierung erwarten die Kunden von morgen in diesem klassischen Geschaft
mehr digitale Schnittstellen, individualisierte Angebote und umweltfreundliche
Produkte. Die Neuausrichtung im klassischen Commodity-Geschaft wird jedoch
voraussichtlich nicht ausreichen, um einen Wachstumspfad einzuschlagen.
Stadtwerke missen sich auch eingehend mit neuen Produkten und Services
beschéaftigen, um neue Absatzpotenziale und Ergebnisbeitrdge zu generieren.

In Modul 2 wurden solche Produkte und Services identifiziert und detaillierter
beschrieben. Wie in Abbildung 14 dargestellt, werden wir in diesem Modul
aufzeigen, wie Stadtwerke die Vielzahl der mdéglichen Handlungsfelder durch
eine Ubergeordnete strategische Ausrichtung priorisiert und strukturiert angehen
kénnen.

Abb. 14 Einordnung des Moduls 3 in den Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030
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Wie in aufgezeigt ist es aus vielerlei Griinden erforderlich, bestehende
Produkte und Services weiterzuentwickeln; gleichzeitig besteht die Chance,
zahlreiche neue Produkte und Services einzufiihren. Die Ressourcen fur die
Umsetzung sind beim EVU in der Regel jedoch sehr begrenzt. Daher ist es
notwendig, sich ein (Selbst-)Bild der aktuellen und kinftigen Situation zu machen
und die individuellen strategischen Handlungsoptionen zu definieren. Erst dann
ist es moglich, sich auf die wesentlichen Herausforderungen zu konzentrieren.
Andernfalls besteht zum einen die Gefahr, dass — ohne konkretes Zielbild - viele
Punkte parallel angegangen werden, das Personal kaum mitkommt und der
Erfolg ausbleibt. Zum anderen kann die Ausrichtung und damit auch die Marke
des EVU verwéssert werden. Beides geféhrdet gerade mittel- bis langfristig
den Unternehmenserfolg in hohem MaBe. Die Definition der strategischen
Ausrichtung sollte daher die Grundlage der kiinftigen Aktivitaten darstellen.

Hinweis:
Im vorliegenden Modul liegt der Fokus auf der initialen Herleitung und
Beschreibung strategischer Ausrichtungen. beschreibt das konkrete

Vorgehen bei deren Umsetzung mittels eines groben Fahrplans.

Herleitung der strategischen Handlungsoptionen und
Ausrichtung

Die Ausrichtung des Vertriebs sollte einem klaren strategischen Ansatz folgen.
Ein abgestimmtes Leitbild mit einer Vorstellung Uber kiinftige Herausforderungen,
Chancen und Ziele bildet das Dach einer nachhaltigen Unternehmensstrategie.
Dieses Leitbild schafft eine Grundlage flr die Gestaltung und den Vertrieb

von Produkten und Services und fiir den Aufbau relevanter Féhigkeiten.
Exemplarisch wurde dieser Ansatz in den vorhergehenden Modulen bei der
Herleitung des Zielbilds und der Identifizierung aussichtsreicher Geschéftsfelder
bereits angewendet. Bei der Erarbeitung eines Leitbilds sind zum einen externe
Rahmenbedingungen mit direkten oder indirekten Auswirkungen auf das
Geschéft zu beriicksichtigen. Wesentliche Aspekte sind dabei die auch im Ziel-
foto aufgezeigten technologischen und regulatorischen Rahmenbedingungen
oder gesellschaftliche und politische Entwicklungen. Zum anderen ist die
kritische Reflexion des Unternehmensstatus, der Erwartungshaltungen von
Kunden, Gesellschaftern und Kooperationspartnern sowie der Aktivitaten
anderer Marktteilnehmer wesentlich fur die Definition der strategischen
Ausrichtung.
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Abb. 15 Strategische Ausrichtung und Vision
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Eine erfolgreiche Strategie erfordert das Erkennen und Nutzen von Wettbewerbs-
vorteilen, die zielgerichtete Marktpositionierung und die konsequente
Realisierung von Synergiepotenzialen. Samtliche Aktivitaten des Stadtwerks
sollten deshalb, nachdem die Verantwortlichen sich auf eine Strategie geeinigt
haben, darauf ausgerichtet sein, die strategischen Ziele zu erreichen. Dabei
beschreibt eine méglichst klare Vision den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil —
durch die Kohérenz von Geschéftsmodell, angebotenen Produkten und Dienst-
leistungen sowie eigenen Fahigkeiten. Sie schafft Orientierung fir Mitarbeiter
und Kunden und bildet die Grundlagen, um die wesentlichen Kundensegmente,
das passende Produktportfolio und die bendtigten Féhigkeiten zu bestimmen.

Fir die Herleitung eines potenziellen Wettbewerbsvorteils als Basis fur die
kiinftige Ausrichtung ist die Beantwortung verschiedener Schlisselfragen
hilfreich, unter anderem:
1. Auf welche Art und Weise kann das Unternehmen Mehrwerte fur die Kunden
schaffen?
¢ Welche Chancen und Geschéftsmoéglichkeiten zeigen sich im Markt?
¢ Wie schafft das Stadtwerk einen Mehrwert fiir die Kunden und sich selbst?
e Welche Marktrollen sollten besetzt werden?
2. Mit welchen Produkten und Services kdnnen Kundenwiinsche erfillt werden?
¢ Welche Produkte/Services/Inhalte werden wem angeboten?
¢ Welche Kundenprobleme werden damit gel®st?
¢ Welche Kundengruppen sollen wie angesprochen werden?
3. Welche Fahigkeiten differenzieren das eigene Unternehmen wahrnehmbar vom
Wettbewerb?
e Was kann das eigene Stadtwerk besser als die Wettbewerber?
e Wo ist das eigene Stadtwerk stérker als der Marktdurchschnitt?

Klima und Umwelt w (J [ C) o ® '6,\ Kooperationspartner
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Die Kenntnisse und Berucksichtigung der Kundenbeduirfnisse sind eine

wichtige Voraussetzung fir die Herleitung des Ubergeordneten Leitbilds des
Unternehmens und damit fir die Wahl der strategischen Ausrichtung. Ergénzend
sind das Selbstbild und die eigenen Kompetenzen entscheidend.

Aber was will der Kunde? Die aktuellen Entwicklungen und das definierte Ziel-
foto zeichnen hier ein klares Bild. Abgeleitet von den in Modul 1 beschriebenen
Kundenbedirfnissen ergeben sich drei exemplarische strategische
Auspragungen fir Stadtwerke im Jahr 2030: (1) fir nachhaltig agierende
Kunden, (2) fur digital und preisbewusst agierende Kunden, (3) fir regional und
serviceorientierte Kunden.

Abb. 16 Kundenausrichtungen und -bediirfnisse

()

regional und serviceorientierte Kunden

N &

nachhaltig agierende Kunden digitalaffine,
preisbewusst agierende Kunden

Da sich der Kundenstamm aus vielen Kunden zusammensetzt, stellen diese
Ausrichtungen jeweils das vereinfachte ,,Extrem*® dar. In der Praxis ist eine
Kombination dieser drei Dimensionen méglich. Fir die Ausrichtung der
Stadtwerke auf den Endkundenmarkt 4.0 empfiehlt es sich, ein Zielbild fur die
Ausrichtung des Unternehmens aus diesen Kundenbedirfnissen abzuleiten.
Denn erst dann gelingt auch die Definition eines stimmigen Baukastens kinftiger
Produkte und Services sowie der Art und Weise, wie diese vertrieben werden
sollen und kénnen.
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Auspragung 1: fir nachhaltig agierende Kunden

Der nachhaltig agierende Kunde bevorzugt CO,-freie nachhaltige, griine
Produkte und fordert eine hohe Transparenz tber die Umweltfreundlichkeit der
angebotenen Produkte und Services. Fir das Stadtwerk bedeutet dies, dass

es zunachst die eigene Ausrichtung und alle Aktivitaten dahin gehend priifen
sollte, ob sie den Nachhaltigkeitskriterien dieser anspruchsvollen Kundengruppe
gentigen. Das eigene Unternehmen muss ,Nachhaltigkeit leben” und in allen
Bereichen danach handeln. Erst dann kann es sich glaubwiirdig als Anbieter
nachhaltiger Produkte und Services positionieren. Alle Services und Produkte
sowie die Gesamtstrategie sollten dem Umweltschutz (aber auch anderen
Nachhaltigkeitsthemenfeldern) dienen. Eine hohe Transparenz lber die Herkunft
der Produkte, aber auch Uber die eigenen Aktivitaten ist erforderlich.

Im klassischen Geschaft — dem Commodity-Vertrieb — sollten alle Angebote

so gestaltet sein, dass sie nachvollziehbar einer nachhaltigen Ausrichtung

im Sinne der Verringerung von THG-Emissionen und mdglichst geringer
Umweltschadigungen folgen. Entsprechende Nachweise und Zertifikate sind
fir die Aufwertung der Commodities essenziell und ihre Beschaffung sollte in
den Prozessen integriert werden. Ergédnzend empfiehlt sich, neue Méglichkeiten
zur Beschaffung von EE-Strom beispielsweise Uber langfristige Liefervertrage
(Power Purchase Agreements, PPAs) sowie zur Beschaffung von Biogas zu
prifen oder sich an Projekten zur Nutzung erneuerbarer Energien zu beteiligen.
Die ,Qualitat” der Energieprodukte sollte offensiv in Kampagnen und Uber die
Homepage als Vertriebskanal hervorgehoben und vermarktet werden, damit
die Positionierung und Markenbildung mit nachhaltiger Ausrichtung gelingen.
Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund drohender Umsatzverluste aufgrund
steigender Energieeffizienz und des sich verscharfenden Wettbewerbs (mehr als
20 %; siehe Geschéaftsmodelle fur 2030) wichtig.

Einhergehend mit dem Commodity-Vertrieb gewinnt ein umféanglicher Baukasten
fir Prosumer-Losungen an Bedeutung. Gerade Kleinkunden méchten

die erneuerbare Energie selbst erzeugen und verbrauchen. Dies umfasst
ganzheitliche Lésungen fir Strom, Warme (z. B. Warme als Produkt/Service) und
Mobilitat (z. B. Ladesé&ulen in direkter Kombination mit PV-Anlagen). Der Markt
fir diese Kleinanlagen wéachst stark. Hier bietet sich die Mdglichkeit, mit direkter
Schnittstelle zum Kerngeschaft am Wachstumsmarkt zu partizipieren und die
Potenziale im Versorgungsgebiet, aber auch im nahen Umland zu heben. Der
Verkauf von Kleinanlagen oder aber Pacht-/Contracting-L&sungen bietet groBes
Potenzial (zusétzliches Umsatzpotenzial von circa 10 %; siehe auch )-
Gerade Anlagen zur Eigenerzeugung oder aber effizienten Energienutzung

(z.B. Warmepumpen) sind zudem fir Kunden mit nachhaltiger Ausrichtung
interessant, da diese L&sungen in der Regel mit der nachhaltigen PV-L6sung

als Energielieferant kombinierbar sind und auch so vermarktet werden kénnen.
Voraussetzungen fir die erfolgreiche Positionierung sind die Vermarktung des
Produktportfolios ilber Homepage und Kampagnen sowie insbesondere eine
stringente Abwicklung Uber effiziente Prozesse.

Auch der Bereich der griinen/effizienten Warmeldsungen ist ein wichtiges Feld
fir eine nachhaltige Ausrichtung. Es gilt, sich nachhaltig aufzustellen fir die
unausweichlich anstehende ,,Warmewende". Einhergehend mit Warmepumpen
als Endkundenprodukt (Business to Consumer, B2C) sollten Stadtwerke auch die
Integration von erneuerbar erzeugter Warme, Warmespeichern, aber auch PtH-
Technologien in neue und bestehende Warmenetze prifen.
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Mieterstrom ist als ergédnzendes Produkt einzuordnen. Generell empfiehlt

sich, vorab das Potenzial des konkreten Zielgebiets und der adressierbaren
Kunden zu analysieren und anschlieBend ein Produktportfolio differenziert nach
Kundengruppen zu definieren. Mieterstrom ist zum Beispiel nicht das einzige
Produkt fir die Wohnungswirtschaft — auch Energiemanagement, Metering und
andere Produkte werden nachgefragt. Damit ist eine Positionierung als Anbieter
ganzheitlicher nachhaltiger L6sungen mdglich.

Ubergreifend gewinnen Metering sowie die Analyse und Visualisierung von
Verbrduchen und Emissionen an Bedeutung. Gemeinsam mit Partnern kénnen
hier die zuvor genannten Produkte und Services aufgewertet werden.

In Summe greift Nachhaltigkeit ein wesentliches Ziel der Energiewende und
einen gesellschaftlichen Wunsch auf. Eine strategische Ausrichtung an diesem
Zielbild macht es in der Regel erforderlich, den klassischen Vertrieb zu erweitern,
um neben der Commodity auch erganzende griine Produkte und Kleinanlagen
anbieten zu kdnnen. Ergédnzend ist eine (,griine”) Warmestrategie als Basis zu
entwickeln. Eine solche Strategie umfasst die Bereiche/L&sungen flir Fernwérme,
Nahwéarme, Gas und Warmepumpen. Sie dient auch der Vermeidung des
internen Wettbewerbs und ist die Grundlage fiir ein konsistentes Marketing.

Auspragung 2: fur digital und preisbewusst agierende
Kunden

Bei der Auspragung 2 fur digital und preisbewusst agierende Kunden liegt der
Fokus auf kostenglinstigen und digital angebotenen Produkten und Services. Die
Kommunikation mit den Kunden erfolgt dabei ausschlieBlich digital.

Fir den Commodity-Vertrieb bedeutet dies, das aktuelle Geschéaft umfassend
zu optimieren — und zwar mittels digitaler und effizienter L6sungen. Es gilt,
die Entwicklung zum ,,Online-EVU* anzutreten. Kleinkunden werden iber
digitale Schnittstellen automatisiert bedient, das heit, Pflicht sind Portale mit
umfangreichen Self-Service-Funktionen oder aber der Einsatz von Bots und
automatisierten internen Prozessen (Uber Robotic Process Automation, RPA).
Insbesondere im Commodity-Vertrieb kdnnen (und missen) Kosteneinsparungen
durch den Einsatz dieser Tools erreicht werden. Doch auch die Beschaffung
sollten Stadtwerke unter die Lupe nehmen. Hierzu gehdért auch die Akquise
preissensibler Kunden Uber zielgerichtete Kampagnen. Wichtig ist, Kampagnen
flexibel in Abh&ngigkeit von Marktentwicklungen zu fahren (z. B. verstérkte
Akquise bei niedrigen Marktpreisen). Generell sind fir die Beschaffung groB3e
Handlungsspielrdume erforderlich. Das effiziente Management von Bilanzkreisen
und Beschaffungsvertragen fur verschiedenste Vertriebsgebiete ist ein Muss.
Auf diese Weise sind dann auch verstarkte Vertriebsaktivitdten im Umland
mdglich. Darlber hinaus ermdglicht die effiziente und digitale Ausrichtung der
Vertriebskanéle als ,,Online-EVU“ auch, den Vertrieb auf ganz Deutschland
auszuweiten, denn erst bei einer VergroBerung des Vertriebsgebiets Uiber das
Kerngebiet hinaus sind deutlich hdhere Umséatze moglich (siehe

Produkte und Services fiir 2030). Um gerade im Umland
oder aber Uberregional neben reinem Umsatz auch Margen zu erzielen, ist
jedoch ein hocheffizientes Operating Model erforderlich, das heit hocheffiziente
Prozesse fur die Kundenakquise und Abwicklung (sehr niedrige Cost-to-Acquire
und Cost-to-Serve). Auf die Voraussetzungen und die Umsetzung gehen wir in
den naher ein.
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Erganzend zum Commodity-Vertrieb werden die Erfassung und Analyse der
Verbraucherdaten mittels Smart Metering fir Kosteneinsparungen (z.B. fir die
Prognose des Abnahmeverhaltens) und intelligente Tarife genutzt. Ergdnzend
kénnen preisbewusste Kunden auch Uber die Kombination von Kommunikations-
und Metering-Technologien wie LoRaWAN-Anwendungen Einsparpotenziale
heben. EVUs bieten hier die entsprechende Infrastruktur und Lésungsanséatze
an. Nach der Potenzialanalyse ist eine Kooperation mit Softwareanbietern fiir
den Aufbau und die Abwicklung dieser Services erforderlich.

Das Stadtwerk présentiert sich smart und glinstig — als ,,Online-EVU". Die
gesamte Customer Journey (Kundenerfahrung) muss digital ablaufen. Dabei ist
zu beachten, nicht nur die Welt von heute zu bedienen, sondern auch die von
2030, in der ein hoher Digitalisierungsgrad von Stadtwerken im Allgemeinen
und ,,Online-EVUs" im Besonderen erwartet wird. Dies erfordert zwangslaufig
den Auf- und Ausbau digitaler Kompetenzen. Das nétige Know-how kénnen
Stadtwerke nicht ausschlieBlich Uber White-Label-Lésungen einkaufen. Der
Aufbau von Know-how und die Integration effizienter Losungen missen

im Unternehmen erfolgen, um hier auch nachhaltig erfolgreich zu sein und
bestehende Prozesse und Services selbststandig und vor allem kontinuierlich
weiterentwickeln zu kénnen.

Auspragung 3: flr regional und serviceorientierte Kunden

Die Auspragung 3 flr regional und serviceorientierte Kunden verlangt vom
Stadtwerk, sich konsequent regional zu positionieren und in der Region
entsprechend wahrgenommen zu werden. Das Stadtwerk muss auch vor Ort
immer ansprechbar sein und als Partner fir die Umsetzung von Energieldsungen
agieren. Eine regionale Marke steht dabei im Mittelpunkt. Alle Services und
Produkte des Stadtwerks sind auf die Menschen und Unternehmen der

Region ausgerichtet und sollten diesen auch bei komplexen Fragen — vom
Kleinkunden bis hin zum Industrie-/Gewerbekunden — konkrete Losungen

auch unter Einbindung anderer regionaler Anbieter aufzeigen. Stadtwerke
sollten hier auf ein Netzwerk kompetenter Partner, am besten aus der Region,
zurlckgreifen kdnnen. Wegen der groBen Bedeutung von Kundenempfehlungen
und Offentlichkeitswahrnehmung sollte neben Regionalit4t immer der Service-
gedanke im Fokus stehen.

Fir das Produktportfolio heit das, dass im Commodity-Vertrieb zum Beispiel
der Schwerpunkt auf Kombiprodukten liegen sollte. Die Kunden haben auf
diese Weise weniger Vertrdge und Ansprechpersonen und damit geringeren
Abwicklungsaufwand. Hier empfiehlt sich die entsprechende Positionierung
Uber den Onlinevertriebskanal, aber auch die Beratung und Vermarktung tber
personliche Vertriebskanale wie das Kundenservicecenter sind bedeutsam.
Beschaffungsseitig sind PPA-M&glichkeiten zu prifen.
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Insgesamt gewinnt aber neben dem Feld des reinen Commodity-Vertriebs die
Erweiterung der Wertschopfungskette massiv an Bedeutung in der strategischen
Ausrichtung. Das Produktportfolio sollte neben Beratungsangeboten, dem
Zugriff auf Fachnetzwerke (Kooperationen mit dem 6&rtlichen Handwerk oder
Ausbau eigener Kapazitaten) und dem Energiemanagement auch Prosumer-
L&sungen und technische Dienstleistungen (z. B. auch Sanierung, Heizungs-
I6sungen) umfassen. Denn die Kunden verlangen mehr und mehr nach dem
sogenannten Full-Service-Provider. Gerade Prosumer-Ldsungen und auch
zielgerichtete Serviceangebote flr Kundengruppen abseits der Haushalte

bieten Umsatzpotenzial (siehe Geschaftsmodelle fiir 2030). Bereits
heute werden verstarkt sogenannte Warmeservices angeboten. Warme ist

hier das Produkt und das EVU der Ansprechpartner, der Installation, Betrieb,
Wartung etc. Ubernimmt oder aber organisiert. Dies erleichtert den Kunden die
Umsetzung und positioniert das EVU als Lésungsanbieter — mit potenziellen
Vertragslaufzeiten, dieliber die maximal zwei Jahre im reinen Commodity-
Vertrieb hinausgehen. Solche Geschéftsmodelle ermdglichen Umsétze nahe am
eigentlichen Kerngeschaft und stéarken die Position (Vertrieb der Commodity
gemeinsam mit der jeweiligen Anlage, beides als Bestandteil der Gesamtlésung).
Die Kooperation mit dem &rtlichen Handwerk sowie die Nutzung von White-
Label-Lésungen sind dabei in Form von Make-or-buy-Entscheidungen zu prtfen.
Neben den klassischen Haushaltskunden bestehen ergdnzende Potenziale in
den Bereichen Beratung und Energiemanagement — gerade bei gréBeren Kunden
wie zum Beispiel der Wohnungswirtschaft. Der Fokus auf Nachhaltigkeit gewinnt
auch hier an Bedeutung und die Kunden benétigen umfangreiche Unterstitzung,
um sich auf ihr Kerngeschéft konzentrieren zu kénnen. Um dem BedUrfnis nach
Regionalitdt nachzukommen und Kunden mit regionalem Bezug zu binden, ist
auch der Aufbau von Energy Communities eine Option — der allerdings von der
GroBe und Art des Einzugsgebiets abhéngig ist.

In Summe sind komplexe, vollumfangliche Dienstleistungen erforderlich. Eine
wesentliche Voraussetzung fur die Umsetzung ganzheitlicher Lésungen ist,

ein regionales Kooperations- und Expertennetzwerk zu etablieren und damit
Service und Regionalitdt zu ermdglichen. Dadurch werden weniger Ressourcen
im eigenen Unternehmen gebunden, sodass die Umsetzung und Positionierung
leichterfallen.
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—| Zusammenfassung

Ein Stadtwerk wird nicht alle im Endkundenmarkt 4.0 nachgefragten Produkte
und Services anbieten (kdnnen). Die verfiigbaren (personellen) Ressourcen und
auch die Positionierung der eigenen Marke erfordern die Fokussierung auf eine
strategische Ausrichtung. Dies ist — gerade vor dem Hintergrund eines sich
andernden Marktumfelds mit neuen Produkten und Services sowie Kunden-
bedurfnissen — wichtig furr jedes Unternehmen. Die Ausrichtung definiert
maBgeblich die Zusammensetzung des kiinftigen Portfolios und die Art des
Vertriebs.

Die konkrete strategische Ausrichtung ist in hohem MaBe von individuellen
Gegebenheiten und Zielen abh&ngig. Daher sollte eine strukturierte Selbst-
einschétzung vorgenommen werden.

Aus dieser Selbsteinschatzung lassen sich die Anforderungen an das EVU und
die intern benétigten Fahigkeiten ableiten. Dies geht wiederum direkt einher mit
der ldentifizierung von Feldern fir mégliche Kooperationen. Die Definition der
kiinftigen Ausrichtung und der Abgleich mit dem Status quo sollten somit der
néchste Schritt sein, um die Weiterentwicklung des Unternehmens strukturiert
anzugehen. Die Méglichkeit zur Selbsteinschatzung besteht in Modul 3:
Strategische Handlungsoptionen.

o +

+
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Modul 4: Ubergeordnete Fahigkeiten

Ebene 1 — Ubergeordnete Ebene 2 — Erlauterung Ebene 3 -
Fahigkeiten je Geschéfts- der Selbsteinschatzung Selbsteinschatzung des
modell des Reifegrads Reifegrads




Informationsebene 1 -
Ubergeordnete Fahigkeiten je Geschafts-
modell

Einleitung

In den vorangegangenen Modulen (Abbildung 17) wurde die Grundlage

geschaffen, um folgende Fragen (fir das eigene Stadtwerk) beantworten zu

kénnen:

¢ Welches sind die heute absehbaren wesentlichen regulatorischen und
technischen Entwicklungen bis 20307

¢ Wie verédndern sich die Kundenerwartungen in den kommenden Jahren?

¢ Wie kdnnen sich diese Entwicklungen auf das bisherige Geschéaft auswirken?

¢ Mit welchen Produkten und Services kann der Umsatz gesichert oder
ausgebaut werden?

¢ Wie kdnnen Produkte und Services in wesentlichen Topgeschaftsmodellen
zusammengefasst werden?

e Welche grundsatzlichen strategischen Ausrichtungen sind denkbar (nachhaltig,
digital, regional)?

¢ Welche strategische Ausrichtung entspricht am ehesten der aktuellen
Positionierung (Selbsteinschatzung)?

Abb. 17 Einordnung des Moduls 4 in den Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030

Topgeschiftsmodelle strategische iibergeordnete Fahigkeiten
Handlungsoptionen
| | |
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Bevor im auf die Frage eingegangen wird, wie eine zum eigenen
Unternehmen passende strategische Ausrichtung identifiziert und umgesetzt
werden kann (Fahrpléne), zeigt dieses Modul die Fahigkeiten auf, die ein
Stadtwerk unabhangig von der strategischen Ausrichtung aufbauen sollte, um
fit zu sein fir den Endkundenmarkt 4.0, sowie die MaBnahmen, die es ergreifen
muss.

Fahigkeiten sind die wesentliche Voraussetzung daflr, mit den eigenen
Produkten und Services eine gentigende Zahl von Kunden zu erreichen und
eine ausreichende Rendite zu erwirtschaften. Nur mit einer konsequenten
Weiterentwicklung der erforderlichen Fahigkeiten lasst sich in einem kunftig
immer starker umkampften Markt mit anspruchsvollen Kunden ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil erzielen.

Ergénzend soll hier erwéhnt werden, dass die Entwicklung und Vermarktung
neuer Produkte und Services nur moglich sind, wenn das die politischen und
rechtlichen Rahmenbedingungen auch zulassen. Daher sei an dieser Stelle

auf die in dargestellten Hemmnisse fur
Stadtwerke hingewiesen. Es gilt, auch diese zu mindern oder auszurdumen,

um den Stadtwerken trotz der Erbringung wichtiger (aber eventuell
unwirtschaftlicher) Aufgaben der Daseinsvorsorge eine faire Marktteilnahme als
Anbieter von Energieldsungen zu ermdglichen.

In haben wir beschrieben, welche Produkte und Services in den
kommenden Jahren weiterentwickelt oder neu entwickelt werden sollten. Diese
wurden dann in in Topgeschéaftsmodellen zusammengefasst.

Wie in Abbildung 16 dargestellt erfordern die jeweiligen Topgeschaftsmodelle
Ubergeordnete Fahigkeiten in unterschiedlichen Kompetenzfeldern.

Die fir das Topgeschaftsmodell ,Commodity 2030“ erforderlichen
grundlegenden Fahigkeiten sind vielfach bereits in den Stadtwerken vorhanden
und kdnnen zu den Kernkompetenzen gezéhlt werden. Dennoch sollte nicht
unterschétzt werden, dass Stadtwerke auch diese Fahigkeiten ausbauen
missen, damit ihr aktuell mit Abstand wichtigster Geschaftsbereich (Verkauf von
Strom, Gas und Wéarme) in den kommenden Jahren erfolgreich bleibt.

Das Topgeschéftsmodell ,Behind-the-Meter Services” erfordert vor allem die
Fahigkeit, Daten Uber das Vertriebsgebiet und (bestehende und potenzielle)
Kunden bzw. deren Bedarfe zu erfassen, zu analysieren und zu nutzen. Das
kann dann die Grundlage fir eigensténdige Produkte und Services sein

oder auch als Enabler fir andere Geschéaftsmodelle dienen. Kompetenzen in
diesem Themenfeld werden in den kommenden Jahren immer wichtiger, um im
Wettbewerb insbesondere mit branchenfremden Anbietern erfolgreich zu sein.

Das Angebot des ,Full-Service-Providers® umfasst Produkte und Services, die
deutlich Uber das klassische Produktportfolio (Strom, Gas, Wasser, Warme)
eines Stadtwerks hinausgehen. Hier gilt es, abseits vom Commodity-Geschaft
Fahigkeiten aufzubauen, die es dem Stadtwerk erlauben, Produkte und Services
fur komplexere Projekte mit teils hohen Beratungsanteilen wirtschaftlich tragféhig
anzubieten.

Mit Blick auf den Zeitraum bis 2030 haben Stadtwerke zudem eine gute

Ausgangsposition, um sich auch als Anbieter fir das Themenfeld ,,CO,-neutrale
Mobilitdt“ oder als ,,City-Solution-Provider” zu platzieren.
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In diesem werden nun die fur die finf Topgeschéaftsmodelle

erforderlichen Fahigkeiten in folgenden Kategorien ausfuhrlich dargestellt:

e Kunden und Vertriebsgebiet: Kunden und Vertriebsgebiet sehr genau kennen

e Produkte und Services: Produkte und Services verbessern und neue
entwickeln

e Vertriebskanale: Nutzung aller Vertriebskanéle erméglichen und optimieren

e Beschaffung: Beschaffung optimieren bzw. fiir neue Produkte/Services
aufbauen

e Prozesse und Personalausstattung: Prozesse, Personalausstattung auf
Endkundenmarkt 4.0 ausrichten

Vorab beschreiben wir die Anforderungen an die IT-Architektur und an das agile
und innovative Mindset, da diese fir alle finf Topgeschéaftsmodelle relevant sind.

Zudem besteht die Mdglichkeit, eine Selbsteinschatzung? des Reifegrads
vorzunehmen, um zu erfahren, ob und inwieweit erforderliche Fahigkeiten im
eigenen Unternehmen bereits vorhanden sind. Anhand einer Skala von , trifft
nicht zu® bis ,trifft vollkommen zu“ zur Beantwortung verschiedener Fragen
lassen sich die im Stadtwerk vorhandenen Fahigkeiten einschatzen

Anforderungen an die IT-Architektur

Beziiglich der IT-Architektur stehen Stadtwerke vor groBen Herausforderungen.
Sie missen schneller, agiler, kreativer und kundenorientierter arbeiten, um

den Endkundenmarkt 4.0 bedienen zu kdnnen. Dies erfordert eine flexible und
mdglichst modulare IT-Architektur. Heute ist die IT-Landschaft von Stadtwerken
jedoch oftmals eher geprégt von historisch gewachsenen, monolithischen und
unflexiblen Gesamtldsungen (siehe auch ). Flr
diese Falle gilt, dass unabhéngig vom Geschaftsmodell oder der strategischen
Ausrichtung die IT-Architektur geprtft und gegebenenfalls angepasst werden
muss. Getrieben wird dieses Erfordernis zudem durch disruptive, neue Player,
die bereits heute in den deutschen Markt eindringen (z. B. Octopus Energy).

Stadtwerke missen sich positionieren, um folgende Ziele verfolgen zu kénnen:
o effiziente digitale Interaktionen mit Kunden (maximale Kundenorientierung)
¢ schnelle Umsetzung neuer und individueller Produkte/Services (Reduzierung
der Time-to-Market)
o effiziente, vollautomatische Prozesse zur Kostensenkung
(z.B. Cost-to-Acquire, Cost-to-Serve)
Digitale Plattformen und neue modulare IT-Landschaften sind in der Regel
deutlich flexibler gestaltet und erméglichen damit ein effizienteres und zukunfts-
gerichtetes Arbeiten. Auf diese Weise ist eine maximale Kundenzentrierung
mit modernsten IT-Prinzipien méglich. Die Einfihrung einer solchen flexiblen
L&sung kann der Startschuss zur digitalen Transformation des Stadtwerks von
innen heraus sein. Diese modernen Lésungen kdnnen, bei Bedarf, mit relativ
wenig Aufwand an die spezifischen Bedurfnisse des jeweiligen Stadtwerks
angepasst werden. Vor dem Hintergrund vorgenannter Ausfiihrungen stellt
sich typischerweise die Frage, wie man das Thema angeht. Weiterfiihrende
Informationen liefert der folgende Exkurs zum Thema IT-Architektur.

28 Wie im bisherigen Verlauf dargestellt, ist fur die meisten Stadtwerke die ErschlieBung der
Geschéftsmodelle ,,CO2-neutrale Mobilitat“ und ,,City-Solution-Provider” ein wichtiger, aber eher
langfristiger Prozess. Daher werden diese Geschaftsmodelle nicht in der Selbsteinschatzung
betrachtet. Vorrangig ist, die Voraussetzungen fiir die drei Topgeschéaftsmodelle ,Commodity
2030¢, ,,Behind-the-Meter-Services“ und ,,Full-Service-Provider“ zu schaffen.
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Exkurs

IT-Architektur

Die Grundlage fur die Entwicklung einer zukunftsfahigen IT-Architektur ist ein
sogenannter fahigkeitenbasierter Ansatz. Folgende Schritte geben Stadtwerken
einen ersten Uberblick:

e Vision: Erarbeitung und Abstimmung einer Ubergreifenden Vision. Beispiel: ,Wir
mochten ein Stadtwerk sein, das so kundenzentriert ist wie kein anderes.“ Die
Ausflihrungen in Modul 3 zeigen ein mdgliches Vorgehen auf.

e Fahigkeiten: Ausarbeitung konkreter Féhigkeiten, die benétigt werden, um das
Zielbild zu erreichen. Beschreiben, was ein Stadtwerk als Unternehmen kénnen
muss, um (um im Beispiel zu bleiben) kundenzentriert am Markt zu agieren
und die gesteckten Ziele zu erreichen. Typischerweise werden die Fahigkeiten
auf einer Fahigkeitenlandkarte illustriert. Als Grundlage dafir kénnen die im
weiteren Verlauf in Modul 4 vorgestellten Fahigkeiten dienen.

e |T-Architekturprinzipien: Nach Festlegung der benétigten Fahigkeiten
definiert das Stadtwerk Ubergreifende IT-Architekturprinzipien. Diese
Prinzipien setzen Leitplanken flir die Konzeption und Umsetzung von IT-
Architekturen. Sie ermdglichen somit ein konsistentes, bereichslbergreifendes
Applikationsportfolio und eine zukunftsfahige modulare Gesamtarchitektur.
Beispiele fur solche IT-Architekturprinzipien finden sich weiter unten.

e |T-Architektur: Das Stadtwerk entwirft einen IT-Bebauungsplan (IT-Architektur)
unter Berlcksichtigung der benétigten Fahigkeiten und der zuvor definierten
IT-Architekturprinzipien. Die IT-Architektur stellt ein gesamtheitliches und
bereichslibergreifendes Bild der benétigten Systeme und Applikationen dar,
um das Stadtwerk IT-seitig zu befahigen, seine Vision zu verwirklichen. Sie
dient dazu, Grundstrukturen festzulegen und Regeln fiir das Zusammenspiel
aller Komponenten zu definieren.

Die IT-Landschaft der Stadtwerke von morgen orientiert sich also stets an
modernen IT-Architekturprinzipien. Beispiele hierfur sind:

e Nutzerzentrierung: Anforderungen an IT-Systeme sind immer aus der
Perspektive der spateren Nutzer (z. B. Mitarbeiter oder Kunden) zu
konzipieren. Diese strikte Ausrichtung auf die Kundenwtlinsche verbessert
das Kundenerlebnis bei der Nutzung der Losung. Sie erlaubt, Verbesserungs-
potenzial schneller zu erkennen und darauf zu reagieren.

Cloud first: Bisher wurden IT-Systeme priméar als On-Premises-Ldsungen
betrieben. Steigende Anforderungen an Flexibilitat und Kosteneffizienz
sorgen daflr, dass die IT-Infrastruktur immer mehr in die Cloud verlagert wird.
Bekannte Beispiele fir solche Cloud-Computing-Plattformen, die fir das
Hosting von IT-Infrastruktur genutzt werden kénnen, sind AWS, Google Cloud
oder Microsoft Azure.

lose Kopplung: Wenn mehrere IT-Systeme im Einsatz sind, sollten diese nur
lose gekoppelt werden. Das ermdglicht es, Systeme und Services unabhangig
von anderen Systemen und Komponenten zu verandern. Beispielsweise ist es
bei einer losen Kopplung von Abrechnungssystem und Customer-Relationship-
Management(CRM)-System maoglich, eines der beiden Systeme komplett
auszutauschen, ohne am anderen System Verdnderungen vornehmen zu
missen. Bei einer stérkeren Integration der beiden Systeme ware dies nicht
moglich.
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e API first: Eine Programmier- oder Anwendungsschnittstelle, kurz API
(Application Programming Interface) genannt, ermdglicht es, Daten in einem
Softwaresystem zu steuern und auszulesen. Sie wird somit verwendet, um eine
Kommunikation zwischen verschiedenen Softwaresystemen und Programmen
aufzubauen. In dem Beispiel von oben kénnen so das Abrechnungssystem und
das CRM-System Uber ihre APIs miteinander verbunden werden, um eine lose
Kopplung herzustellen.

e Kapseln und Isolieren: Produkte und Services miissen in sich abgeschlossen
aufgebaut sein und eigensténdig erbracht werden kénnen. Wenn die IT-
Grundlagen eines Produkts oder Service angepasst werden, diirfen andere
Produkte und Services davon nicht beeinflusst werden. Dafiir miissen
Komponenten und Systeme ihre Funktionalitaten Uber klare Schnittstellen
anderen Komponenten und Systemen anbieten (Kapseln). Diese Schnittstellen
sollen nicht umgangen werden, sondern als ausschlieBliche Kommunikation
zwischen den Komponenten genutzt werden (Isolieren).

Unter Beriicksichtigung der genannten Punkte empfiehlt sich, die
Zukunftsféhigkeit der unternehmenseigenen IT-Landschaft zu bewerten.
Abbildung 18 ist eine stark vereinfachte Darstellung einer modernen IT-
Architektur und gibt einen schematischen Uberblick (iber wesentliche Bausteine,
die im Rahmen der Bewertung zu betrachten sind.

Abb. 18 Schematischer und vereinfachter Aufbau einer modernen IT-Architektur
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Grundsétzlich haben Stadtwerke zwei Optionen:

¢ ein sogenannter Greenfield-Ansatz, bei dem die IT-Architektur nach modernen
Prinzipien komplett neu konzipiert wird

¢ ein Brownfield-Ansatz, bei dem die bestehende IT-Architektur lediglich
angepasst wird

Abhéngig von der jeweiligen Ausgangslage und der Vision wahlt das Stadtwerk
die passendste Ldsung.

Dieser Ansatz zeigt, dass es keine ,,One fits all“-L&sung fur alle Stadtwerke gibt.
Am Markt sind derzeit bereits eine Vielzahl technischer Lésungen verflgbar,

die sich an modernen IT-Architekturprinzipien orientieren und sich somit ideal

in die IT-Architektur der Stadtwerke von morgen, unter Bericksichtigung der
individuellen Anforderungen, integrieren lassen.

Etablierung agiler und innovativer Arbeitsweisen (Mindset)

Wie bereits erwahnt, stehen Stadtwerke im Hinblick auf den Endkundenmarkt
4.0 vor der Herausforderung, den Anforderungen an Nachhaltigkeit und
Digitalisierung sowie den Produktwiinschen servicebewusster Kunden gerecht
zu werden und dabei gleichzeitig mit den schnell agierenden Wettbewerbern
mitzuhalten. Um dafiir gewappnet zu sein, sollten Stadtwerke ein agiles und
innovatives Mindset entwickeln und entsprechende Arbeitsweisen in ihrer
Organisation verankern.

Ein agiles und innovatives Mindset im engeren Sinne des Endkundenmarktes 4.0
versteht sich als ein Bruch mit traditionellen Organisationsstrukturen. Gefordert
ist ein Wandel zu einer agilen Organisation, die sich an einem innovativen,
schnelllebigen Markt orientiert. Wichtig ist dabei, die organisatorische Struktur
passend zur Strategie und den erforderlichen Féhigkeiten aufzusetzen. So

kann das Herz einer so aufgestellten modernen Vertriebsorganisation aus
interdisziplinaren Teams bestehen, die MaBnahmen eigenverantwortlich und von
der Entwicklung bis zur Markteinfiihrung (end to end) umsetzen.

In der Praxis kann das in einer modernen und agilen Vertriebsorganisation
wie folgt organisiert werden (siehe Abbildung 19). Die Teams orientieren

sich an Losungen (Produkten und Services) und nicht an Funktionen. Die
Entscheidungsbefugnis liegt bei dem jeweiligen Product Owner. Die Koordination
der nachhaltigen und konsequenten Umsetzung Uber alle Teams hinweg

ist Aufgabe des Chief Product Owner. Dieser sorgt ebenfalls fiir ein agiles
Reporting Uber den Fortschritt an die Geschéftsfiihrung. Ein solcher Aufbau
macht die Organisation handlungsféhiger und verkirzt die Reaktionszeit

im Falle von Veranderungen. Essenziell ist hierbei die Féhigkeit des Stadt-
werks, eine Feedbackkultur mit offenen Kommunikationswegen zu etablieren.
Auch empfehlenswert sind klare und transparente Zielvereinbarungen. So
wird ein produktives Arbeitsklima geschaffen und durch die Beseitigung von
Informationsasymmetrien kann die Organisation schneller und zielgerichteter
vorgehen.
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Abb. 19 Schema einer modernen Vertriebsorganisation
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Eine Ubergeordnete Rolle in der Entwicklung eines kollektiv agilen und
innovativen Mindsets nimmt zudem die Kommunikation der Unternehmens-
strategie und -werte in die Belegschaft ein (siehe auch Strategische
Handlungsoptionen). Ein kollektives Handeln unter einem gemeinsamen Leit-
bild kann unter anderem Abstimmungsprozesse im Unternehmen erheblich
vereinfachen.

Die Innovationskraft und das innovative Mindset im Stadtwerk lassen sich
insbesondere durch agile und moderne Arbeitsmethoden sowie flexible
Arbeitszeitmodelle und zukunftsorientierte Anreizsysteme erhdhen. Dies Ubt
zugleich eine Anziehung auf junge und dynamische Arbeitskréfte aus, die von
auBen mehr Innovation in das Unternehmen bringen. Ein solches Umfeld kann
auch die bestehende Belegschaft dazu motivieren, auBerhalb der bekannten
Grenzen zu denken und schneller Anderungen zu akzeptieren oder selbst
anzustoBen.

Die Férderung eines agilen sowie innovativen Mindsets sollte schon friih

beim Recruiting beginnen. Wichtig ist zudem, Anreize fir die Teilnahme an

innerbetrieblichen oder externen Weiterbildungsprogrammen zu schaffen.

Im Folgenden sind wichtige Aspekte nochmals zusammengefasst:

e Zulassung und Etablierung einer Feedbackkultur

e klare und transparente Zielvereinbarungen

* Fdrderung von Mitarbeitern durch Weiterentwicklung, Jobrotation und eigenen
Fuhrungskraftenachwuchs

¢ Implementierung von Anreizsystemen

¢ schnelles und flexibles Reagieren auf neue Trends im Arbeitsmarkt

e Kommunikation der Unternehmensstrategie und -werte in die Belegschaft mit
dem Ziel eines kollektiven Handelns unter einem gemeinsamen Leitbild

¢ Rekrutieren von Azubis und Praktikanten schon an Schulen und Universitaten

¢ Anreizsysteme flr junge Einsteiger, zum Beispiel Gber innerbetriebliche, auch
digitale Weiterbildungen
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Geschéftsmodell ,,Commodity 2030*

Das Commodity-Geschaft wird sich bis 2030 erheblich verédndern. Insbesondere

folgende Entwicklungen werden Auswirkungen haben (siehe Zielfoto

2030 und Geschéftsmodelle fur 2030):

¢ Die Vielfalt an Tarifmodellen wird zunehmen.

¢ Der Lieferantenwechsel wird weiter vereinfacht.

e Der Wettbewerbsdruck im Stromvertrieb wird sich weiter erhdhen.

¢ Die Zahl der branchenfremden Anbieter wird sich erhdhen.

¢ Es wird Alternativen zum klassischen Strombezug geben (z. B. Energy
Communities, P2P).

¢ Die Verteilung und die Héhe der heutigen Strompreisbestandteile &ndern sich.

® Der sehr hohe Anteil staatlich induzierter Bestandteile am Strompreis geht
zurtick.

¢ Es er6ffnen sich neue Stromabsatzpotenziale aufgrund der steigenden Zahl an
Warmepumpen und E-Autos.

* Der Bedarf an Okostrom wird enorm zunehmen.

e Erdgas wird durch CO,-Kosten deutlich teurer. Verbraucher werden immer
preissensibler.

* Neben Erdgas wird sich Ol in noch stirkerem MaBe verteuern. Das bietet
Chancen.

¢ Die Nachfrage nach griiner Fern- oder Nahwarme steigt.

Um auf diese Entwicklungen reagieren zu kdnnen, also die eigene Stellung im
Markt zu erhalten oder auszubauen, missen Stadtwerke bereits heute eine
zukunftsfahige Vertriebsstrategie definieren.

Aktuell ist der Marktanteil der Stadtwerke im Segment der Privat- und Gewerbe-
kunden noch vergleichsweise hoch und ein wichtiger Eckpfeiler des Geschéfts.
Jedoch sinkt dieser spartenlbergreifend je nach Stadtwerk leicht bis stark, aber
bestandig.

Gleichzeitig steigt die Zahl der Stadtwerkskunden, die von margenstarken zu
margenschwacheren Commodity-Produkten wechseln, sodass Umsatz und
Marge im angestammten Vertriebsgebiet zuriickgehen. In den kommenden
Jahren werden die in dargestellten Einflussfaktoren diesen Trend
deutlich verstarken (siehe Geschaftsmodelle fir 2030).

Stadtwerke sollten dieser Entwicklung im klassischen Commodity-Geschaft
friihzeitig und kontinuierlich entgegenwirken. Sie missen ihre Produkte im
Einklang mit den sich &ndernden Kundenanforderungen weiterentwickeln und
ihre vertrieblichen Aktivitdten sowohl im Kernvertriebsgebiet als auch im Umland
konsequent verstarken (detaillierte Informationen: Geschéaftsmodelle
fur 2030).

Um vor diesem Hintergrund im Commodity-Geschéft weiterhin erfolgreich zu

sein, sollten Stadtwerke die in Tabelle 3 dargestellten Aktivitdten verstarken. Die
daflr erforderlichen Fahigkeiten werden nachfolgend ausfihrlicher beschrieben.
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Tab.3 Ubergeordnete Fihigkeiten und MaBnahmen fiir Commodity 2030

Kunden &
Vertriebsgebiet

Produkte & Services

Vertriebskanale

Beschaffung

Prozesse &
Personalausstattung

Szenarien flr
Energiewende-
auswirkungen erstellen
(Bsp.
Gebaudesanierung,
E-Autos)

Entwicklung des
Strom-, Erdgas-
Fernwarmewabsatzes
prifen

Datenbasis Uber
Bestandskunden
schaffen

Detailliert Umsatze,
Gewinn mit Kunden-
daten abgleichen
Kundensegmentierung
nach Kerngebiet und
Umland
Marktpositionierung
heute und morgen
einschatzen
Kundenloyalitat und
Kundenbedrfnisse
prifen

Kenntnis der
Kundenstruktur,
Kundenbedrfnisse
ausbauen

Zielbild fir Kerngebiet
und Umland erarbeiten
Materialien fir Produkt
entwicklungund
Vertrieb bereitstellen

e Markenstimmige

Produkt-gestaltung
sicherstellen
Commodities auf
,Oko*

umstellen (Strom,
Wérme, Gas)
Innovative Tarife
ermdglichen

Produkte und

Pricing auf Kunden-
segmente fokussieren
(wertorientiert und
dynamisch)
Marktpotential fir neue
Produkte eingeschatzt
(Vermeidung Try and
Error)

Neue Produkte schnell
und effizient am Markt
einfihren
Moglichkeiten wie
lastvariable Tarife
frihzeitig identifizieren
Produktentwicklungs-
prozess etablieren
Spartentbergreifende
Planung gewahrleisten
Unterscheid zum
Wettbewerb heraus-
arbeiten

e Fahigkeit zur Kunden-

rickgewinnung
entwickeln

Vertrieb auBerhalb d.
Kerngebiets ausbauen
Vertriebskanale

fur neue Produkte
schaffen (Bsp.
Mieterstrom,
Ladestrom)
Vertriebskanéle je
Kundensegment
etablieren
Optimierung

der digitalen
Kundenschnittstellen
Optimierung der nicht
digitalen
Kundenschnittstellen
Kampagnen-
Management ausbauen
Féhigkeit des Cross-
Selling starken
Schnelle
Kommunikation in
beide Richtungen
sicherstellen (zum, vom
Kunden)

Bidirektionale
Kundenkommunikation
sicherstellen (zum/vom
Kunden)

e Kostensensibilitat

erhéhen und
Transparenz Uber
Kostenfaktoren
schaffen

Klassische Commodity
Beschaffung
hinterfragen, neue
Méglichkeiten prifen
(z.B. PPA)
Ineinandergreifen von
Beschaffung und
Vertrieb sicherstellen
Lésungen fir Prosumer
entwickeln und
umsetzen
Risikomanagement flir
neue Anforderungen
(bspw. out of area)
anpassen

Zertifikate und
Nachweise beschaffen
Senkung ,,Cost to
Acquire” und ,,Cost to
Serve*
Kostenoptimierung
durch Digitalisierung

e Unternehmensweites
Markenbewusstsein
schaffen

¢ Verhaltensweisen im
Umgang mit Kunden
hinterfragen

e Kompetenzen
aufbauen (Mieter-
strom, WP-Strom, ...)

e Vermeidung von
Ruckkopplungs-
aufwand zur
Beschleunigung von
Prozessen
(bspw. in der

e vertriebsorientierten
Beschaffung)

e Kundensegmente,
Zielkunden mussen
auf allen Handlungs-
ebenen bekannt sein.

e ZielgroBen definieren
und controllen (bspw.
fur die Churn Rate)

e Professionelles
Kundenmanagement

¢ Personalausstattung
prifen (insb. Mit Blick
auf neue Produkte
und Vertriebs-
kompetenz)

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 75



©

.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

Daten und Informationen Uber das Vertriebsgebiet gewinnen zusehends an
Bedeutung fir die erfolgreiche Platzierung von Produkten und Services im
Markt. Das gilt auch fiir das Commodity-Geschéft. Um sich hier optimal
aufzustellen, sollten Stadtwerke imstande sein, die in Tabelle 3 dargestellten
MaBnahmen umzusetzen.

Mit diesen MaBnahmen versetzen sich die Stadtwerke in die Lage, die kiinftige
energiewirtschaftliche Situation in ihren Vertriebsgebieten zu analysieren. Zudem
lasst sich damit im Vorfeld prifen, ob fir neue Produkte (wie z. B. Mieterstrom)
ein ausreichendes Marktpotenzial vorhanden ist. Dies vor dem Austesten neuer
Geschéftsfelder sicherzustellen, erscheint mit Blick auf die Erfahrungen der
letzten Jahre sinnvoll. Zu oft wurden neue Geschéftsfelder ohne eine solche
Vorabprifung und hdufig politisch motiviert angegangen und dann doch wieder
mangels Potenzials eingestellt. Dies bindet viele Ressourcen und erzeugt Kosten
(sunk costs).

Ergénzend zur Erfassung und Auswertung energiebezogener Daten sollten
Stadtwerke ihr Vertriebsgebiet auch hinsichtlich anderer Fragen analysieren.
Welche geografischen und soziotkonomischen Besonderheiten kennzeichnen
das Kerngebiet und das Umland? Urbane Rdume und GroBstédte sind zum
Beispiel stark von alten Mehrfamilienhdusern gepragt, wéhrend im landlichen
Raum deutlich mehr Einfamilienh&user zu finden sind und das Potenzial fir
effiziente Neubauten oder moderne Wohnquartiere gréBer ist. Auch Faktoren
wie Einkommensstruktur, Altersstruktur, Arbeitslosenquote (insgesamt oder
je Stadtteil) kdnnen den Erfolg oder Misserfolg bestimmter Produktangebote
beeinflussen. Die Entwicklungen im Endkundenmarkt 4.0 kénnen sich je
nach Situation vor Ort stark unterscheiden; dies sollte in der Strategie fiir den
Commodity-Vertrieb beriicksichtigt werden.

Perspektivisch sollten Stadtwerke noch einen Schritt weiter gehen und das
Kerngebiet nicht nur gut kennen, sondern die Situation vor Ort proaktiv
gestalten, zum Beispiel in kommunalen Gremien oder durch Mitwirkung an der
Erarbeitung lokaler Klimaschutzkonzepte. Auf diese Weise kénnen sich Stadt-
werke in der regionalen Entwicklung als starker Partner etablieren und die
Formulierung eines (Energie- und Klima-)Zielbilds aktiv begleiten. Ein solches
Engagement bildet auch die Voraussetzung fir die Topgeschaftsmodelle ,,CO,-
arme Mobilitat“ und ,,City-Solution-Provider”.

Um die genannten Fahigkeiten im Bereich ,,Kunden und Vertriebsgebiet®
zu nutzen, missen im Unternehmen die entsprechenden Ressourcen und
Werkzeuge bereitgestellt werden. Dazu z&hlen beispielsweise Tools fir die
Auswertung groBer Datenmengen und Szenarioanalysen.

Zusammenfassend sei hier angemerkt, dass die Féhigkeit ,Kunden und
Vertriebsgebiet kennen” die Grundlage fir die im Folgenden dargestellten
MaBnahmen und Fahigkeiten bildet. Je genauer hier gearbeitet wird, desto
transparenter wird das Bild Uber die Anforderungen der relevanten Kunden-
segmente und die Herausforderungen der Zukunft.
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Produkte und Services

Grundvoraussetzung fiir die Weiterentwicklung des Produktportfolios ist die
Kenntnis der Kundenstruktur und der Kundenbedurfnisse im Vertriebsgebiet
(siehe vorherigen Abschnitt). In diesem Abschnitt zeigen wir auf, was dartber
hinaus zur Optimierung bzw. Weiterentwicklung des Produktportfolios im
Commodity-Geschaft erforderlich ist (vgl. Tabelle 3).

Die Auswahl der Produkte und Services beeinflusst sehr stark das Markenbild
des Stadtwerks. Aus diesem Grund muss das Stadtwerk darauf achten, neue
Produkte und Services immer anhand der festgelegten Vision und Ausrichtung
der Marke zu entwickeln. Folglich lassen sich das Brand-Management und die
Schaffung eines Markenbewusstseins als Schliisselkompetenzen fiir Stadtwerke
identifizieren. Stadtwerke missen den Wiedererkennungswert und die mit der
Marke verbundenen Emotionen nutzen, um neue Kunden zu gewinnen, die
Kundenbindung zu erhéhen oder neue Produktmdglichkeiten (z. B. lastvariable
Tarife) zu identifizieren.

Die Fahigkeiten im Brand-Management mussen einen hohen Reifegrad

aufweisen, sodass Folgendes erreicht werden kann:

¢ konsistente Markenpositionierung durch ein ,Markenframework®, das die
Markenpositionierung Uber alle Werbemittel und -kommunikationsformen
hinweg einheitlich sicherstellt

¢ einheitliches Erscheinungsbild der Marke, um zu gewéhrleisten, dass die
Marke Uber alle Bereiche hinweg einheitlich reprasentiert wird, etwa in Hinblick
auf Corporate Identity, Form und Inhalte

¢ kontinuierliche Erfolgsmessung durch die Messung der Markenbekanntheit,
der Markensympathie und die Prifung, ob die Marke erste Wahl bei
(potenziellen) Kunden ist

Neben der markenstimmigen Gestaltung von Produkten ist auch die Kunden-
segmentierung eine wichtige Voraussetzung fur die erfolgreiche Produkt-
gestaltung und das geeignete Pricing. Es ist zielfilhrend, wenn Stadtwerke
konsistent Produkte und Services auf einzelne Kundensegmente zuschneiden
oder gegebenenfalls sogar zu personalisierter Kundenansprache tibergehen.
Dafur missen Fahigkeiten vorhanden sein, Kunden entsprechend ihren
Umsatzanteilen zu segmentieren und darauf basierend die Marktattraktivitat
der Produkte zu prifen, beispielsweise hinsichtlich der Frage, ob das Pricing
wettbewerbsféhig ist. Unterstitzt wird die Produktentwicklung dabei von einem
passenden Produktmanagement. Dazu gehdrt zum einen die Fahigkeit des
Produktportfoliomanagements, alle aktuellen Produkte in einer Ubersicht zu
visualisieren, diese zu strukturieren und daraus resultierende Pipeline-Planungen,
getrennt nach Kerngebiet und Umland, zu entwerfen. Stadtwerke missen in
der Lage sein, das Pricing fir die entwickelten Produkte an die verschiedenen
Kundengruppen und Vertriebsgebiete anzupassen. Flr das Pricing ist auch

die Fahigkeit zur Entwicklung und Umsetzung innovativer Energietarife oder
attraktiver Kombiprodukte auszubauen.
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Gewerbekunden profitieren heute schon von zeitvariablen Tarifen. GroBes
Potenzial haben zukinftig jedoch auch lastvariable Tarife fur alle Kunden-
gruppen, beispielsweise um ein effektives Demand-Side-Management zu
ermoglichen. Diese Produkte haben zum Teil besondere Eigenarten, sodass fur
die Bereitstellung sowohl technische Mdglichkeiten (z. B. in der Tarifkalkulation)
als auch vertriebliche Fahigkeiten (Know-how der Vertriebsmitarbeiter Gber die
innovativen Themen) notwendig sind.

Historisch bedingt finden sich in vielen aktuellen Pricing-Modellen Zusammen-
hange, die aktuell oder kiinftig zu nicht kohdrenten Preisen flihren, wenn

sich das Produktportfolio &ndert. Unter Umsténden sind diese Preise nicht
wettbewerbsféhig oder nicht kostentragend. Mit Blick auf den zunehmenden
Wettbewerb besteht hier vielfach Handlungsbedarf. Insofern sollten Stadtwerke
unter Berlcksichtigung der Entwicklung der kommenden Jahre ihre aktuellen
Preise grindlich Gberprifen. Das umfasst die Preisstrategie, Preissetzung,
Preisdurchsetzung, den Pricing-Prozess und das Preiscontrolling. Fir die
Weiterentwicklung der Pricing-Strategie ist vor allem die Analyse interner Daten
und Dokumente erforderlich. Im Fokus stehen dabei Kennzahlen, Benchmarks,
interne Prozesse und Marktdaten.

Folgende Beispiele gelten als Best Practices fir eine Pricing-Strategie:

* positives Preisimage durch glnstige Fokusprodukte: Ein glnstiges Fokus-
produkt erzeugt ein positives Preisimage, die Marge wird Uber andere
Produkte generiert.

* Preisbiindelung durch Biindelprodukte: Rabatte bei Produktbindelung,
dadurch héherer Absatz von Nebenprodukten und Umsatzsteigerung.

¢ Reduzierung und Optimierung des Portfolios: Ein aufgeblahtes Portfolio und
unibersichtliche Tarifstrukturen schrecken Kunden ab.

* Fokus auf Passgenauigkeit, Fairness und Flexibilitat: Neben Preis und Leistung
sind je nach Zielgruppe weitere Tarifkomponenten wichtig.

e gezieltes Pricing fur Onlineportale: Festlegung eines ,Zielrankings*” fur
Vergleichsportale und entsprechende Aussteuerung der Preise.

Ein wesentlicher Faktor in der Produktentwicklung ist die realistische
Einschatzung des Marktpotenzials unter Berlcksichtigung der Kunden-
anforderungen. Diese Einschdtzung muss aber schnell und ohne groBen
Aufwand mdéglich sein, da lange Vorstudien und Produktentwicklungszeiten den
Produkterfolg deutlich mindern kénnen.

Die Einschatzung des Marktpotenzials beruht auf einem Zusammenspiel
verschiedener Analysen und Beobachtungen. Mit in die Entscheidung einflieBen
sollten folgende Faktoren:

e MarktgréBe und Marktdynamik: Wird der Markt in Zukunft wachsen, stagnieren
oder sogar schrumpfen?

¢ Trends in und rund um den Zielmarkt: Stadtwerke missen die Trends im
Kerngebiet und im Umland in den entsprechenden Teilmarkten stets im Blick
behalten.

* Produktlebenszyklus: Das Marktpotenzial in der Wachstumsphase
unterscheidet sich maBgeblich vom Marktpotenzial in der Reifephase. Stadt-
werke missen wissen, auf welcher Stufe ihres Lebenszyklus sich die Produkte
befinden, und dementsprechend die Marktgegebenheiten bewerten.
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Die Kombination dieser Faktoren, erganzt um die Erkenntnisse aus der standigen
Beobachtung des Vertriebsgebiets und der Kundenanforderungen, ist die

Basis fur eine fundierte Einschatzung des Marktpotenzials neuer Produkte oder
Services.

Fallt die Einschatzung positiv aus, sollten Produkte und Services schnell

und effizient am Markt eingefiihrt werden kénnen. Mit Blick auf die sich

rasant verdndernden Kundenbedurfnisse besteht im Vergleich zu anderen
Branchen Verbesserungspotenzial, zum Beispiel missten die Stadtwerke
verschiedene Prozesse optimieren. Die Markteinfuhrung lasst sich erleichtern
und beschleunigen, indem das neue Produkt mit einem bereits bestehenden

zu einem Produktbiindelt kombiniert wird. Stadtwerke missen also in der Lage
sein, mehrere Produkte in einem Angebot bzw. einem Vertrag zu bindeln. Und
nach der Produkteinfiihrung missen sie imstande sein, den gesamten Produkt-
zyklus effizient zu verwalten. Dazu braucht es die Fahigkeit, ganzheitlich und
unternehmensweit alle Produktdaten und Prozesse zu verwalten und zu steuern.
Wesentliches Ziel ist die Unterstitzung der Produktentstehung vor allem durch
ein effektives Datenmanagement.

Wie in dargestellt, werden neben den klassischen Commodity-
Produkten im Endkundenmarkt 4.0 WP-Tarife, Ladestromtarife, Mieterstrom,
Reststrom etc. an Bedeutung gewinnen (siehe Geschéftsmodelle fir
2030). Um diese Produkte erfolgreich weiterzuentwickeln und zu vertreiben,
mussen Stadtwerke vor allem auch die regulatorischen und technologischen
Entwicklungen bertcksichtigen. Tiefgehende und aktuelle Kenntnisse tber diese
Themen z&hlen zu den Fahigkeiten, die Stadtwerke fur erfolgreiche Aktivitdten im
Commodity-Bereich sicherstellen missen.

Wenn sie den zuvor beschriebenen Weg erfolgreich beschreiten, kénnen
Stadtwerke sich von den Wettbewerbern abheben. Da es in den kommenden
Jahren immer mehr Commodity-Angebote geben wird, werden sich Stadtwerke
bereits Uber das Produktportfolio von der Konkurrenz absetzen kénnen. Einen
Unterschied kénnen dartber hinaus vor allem der Kundenservice und die
Vertriebskanale machen. Was Stadtwerke in diesem Gebiet in den néchsten
Jahren angehen sollten, wird im folgenden Abschnitt beschrieben.
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In Tabelle 3 ist aufgelistet, welche Aktivitaten in der Kategorie ,Vertriebskanéle”
erforderlich sind. Daraus und aus den Darstellungen in Modul 2 wird ersichtlich,
dass es in den kommenden Jahren fur den Erfolg des Commodity-Geschéfts
wichtig ist, Kunden im angestammten Vertriebsgebiet (Kerngebiet) zu halten bzw.
zuriickzugewinnen und im Umland neue Kunden dazuzugewinnen.

Um dies zu erreichen, sollten die Stadtwerke Kunden Uber alle verfiigbaren
Vertriebskanale auf Basis mdglichst fundierter Kundendaten (360-Grad-Kunden-
sicht) gezielt und personlich ansprechen und Spielrdume flr individualisierte
Angebote oder Boni (z.B. Produkte, Services, Rabatte, Boni, Treuepramien)
schaffen. Um dies zu erreichen, miissen Stadtwerke die Kundenbeddirfnisse
besser verstehen (siehe ,Kunden und Vertriebsgebiet”) und Kundensegmente
oder gegebenenfalls auch individuelle Kunden gezielt ansprechen.

Fur die Ausweitung des Vertriebs auch auBerhalb des Kerngebiets muss es
Stadtwerken vor allem gelingen, die Sichtbarkeit der eigenen Marke dort zu
erhdhen und proaktiv Zielkunden zu erreichen. Dafiir sollten Stadtwerke ihre
Féhigkeiten in der strategischen Neukundengewinnung verbessern. Hierzu

gehort beispielsweise die Fahigkeit, durch die Incentivierung von Bestands-
kunden neue Kunden zu gewinnen (,Kunden werben Kunden®). Ferner gehort
hierzu das Affiliate-Management, das die Féhigkeit bezeichnet, durch die Nutzung
von Vertriebspartnern, direkt oder digital, neue Kunden bzw. Interessenten zu
gewinnen. Besonders vor dem Hintergrund, dass der Onlinevertrieb immer mehr
an Bedeutung gewinnt, sollten Stadtwerke diese Fahigkeit ausbauen, um sie nicht
nur im Kerngebiet, sondern vor allem auch im Umland zu nutzen.

Stadtwerke missen fiir ihre Produkte die passenden Vertriebskanéle
identifizieren. Fir den Commodity-Vertrieb kdnnen sie auch in den kommenden
Jahren auf ihren guten Kundenzugang setzen und den direkten Vertrieb ohne
Intermediére nutzen. Zudem sollten insbesondere weniger individualisierte
Produkte tiber Onlinekanale vertrieben werden. Auch wenn der Onlinevertrieb
in der Zukunft eine zentrale Rolle spielen wird, sollten Stadtwerke Altbewahrtes
nicht auBer Acht lassen. Sie sollten die Integration und Ergédnzung von On- und
Offline-Vertriebskanalen anstreben, da dies den Unterschied zu Uberregionalen
und branchenfremden Anbietern ausmachen kann. Die persdnliche Ansprache
und die Nutzung neuer Vertriebswege sind fiir den Vertrieb neuer oder weiter-
entwickelter Produkte erforderlich.

Flr den Vertrieb von Mieterstrom, Ladestrom, WP-Strom etc. kbnnen und sollten
Stadtwerke neue Vertriebswege etablieren, wenn diese nicht langer eine eher
untergeordnete Rolle spielen sollen. Hier helfen die eingangs beschriebenen
Daten Uber Vertriebsgebiet und Kunden weiter. Daraus sollten Stadtwerke
herleiten, zu welchem Zeitpunkt und Uber welche Kommunikationswege sie
Kunden fir die neuen Produkte gewinnen kénnen (z. B. beim Autokauf, bei der
Haussanierung, beim Energietragerwechsel, bei Neubauprojekten).
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Zudem wird es kinftig immer bedeutsamer, proaktiv auf Kunden zuzugehen.
Wertvolle Erkenntnisse Uber aussichtsreiche Vertriebskanale liefern Kunden-
umfragen und Experteninterviews.

Wie bereits aufgezeigt, werden neben den persénlichen Kontakten digitale
Kundenschnittstellen immer mehr in den Vordergrund riicken. Dabei entsprechen
diese nicht nur den Bedurfnissen und dem allgemeinen Zeitgeist, sondern bieten
auch Mehrwerte fur Stadtwerke.

Daher sollten zumindest alle Standardprozesse im Kundenkontakt online
ablaufen, wie zum Beispiel:

e Tarifrechner

* \ertragsabschluss und -kiindigung

e Zahlerstandstbermittlung

* Beschwerdemanagement

¢ Anderung von Kundendaten

Die primaren Kompetenzen, die bendtigt werden, um die beschriebenen digitalen
Vertriebskanéle erfolgreich aufzustellen, liegen darin, in der Kundeninteraktion
einfache Prozesse zu etablieren und eine hohe Qualitat zu erreichen, um das
Kundenengagement zu erhéhen. Zusatzlich kénnen die Kosten fir den Betrieb
der Vertriebskanale und die Cost-to-Acquire durch die Digitalisierung der
Nutzererfahrung gesenkt werden. Um die Digitalisierung der Nutzererfahrung
voranzutreiben, missen Stadtwerke in der Lage sein, auch eigensténdig bzw.
ohne Reibungsverluste die eigene Homepage zu optimieren und kontinuierlich
weiterzuentwickeln. Dazu gehért zum Beispiel ein gut platzierter und einfach
zu bedienender Tarifrechner, der den User mit mdglichst wenigen Klicks zum
Vertragsabschluss flhren kann. Immer wichtiger werden auBerdem die mobilen
Darstellungen der Webseiten, da die Kunden im Endkundenmarkt 4.0 verstarkt
mobile Gerate (Handys, Tablets) fur den Tarifabschluss nutzen. Ein weiteres
Beispiel ist eine aussagekraftige FAQ-Seite, die unter anderem auch Kosten
senken kann, weil sie Hotline-Anrufe verzichtbar macht.

Aus Kundensicht verbessern Onlineprozesse vor allem die digitale Customer
Experience, reduzieren Medienbriiche und Fehler bei der Dateneingabe.
Zuséatzlich wird die gewiinschte Unabhéngigkeit von Servicezeiten und Offline-
Schriftverkehr erreicht. Aus Sicht der Stadtwerke ergeben sich durch diese
Self-Service-Angebote Mehrwerte infolge der Reduktion der Cost-to-Serve.
Ferner lasst sich durch die erhéhte Flexibilitdt und die verbesserte Datenqualitét
die Kundenzufriedenheit erhéhen. Fir die Umsetzung missen Stadtwerke in der
Lage sein, diese Prozesse Uber das eigene Kundenportal ablaufen zu lassen,
eng zu Uberwachen und kontinuierlich zu verbessern. Das Stadtwerk sollte die
entsprechende Infrastruktur so aufbauen, dass der Vertrieb komplett digital
abgewickelt werden kann. Um das digitale Portal erfolgreich zu verwalten,
missen Stadtwerke die permanente Erreichbarkeit und professionelle Anfragen-
beantwortung garantieren.
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Analoge Kanéle wie Telefon und Brief sollten sich nahtlos einfiigen. Ebenfalls
missen Stadtwerke in der Lage sein, personalisierte Marketing- und Sales-
Funktionalitaten fir Web, Mobile sowie Telefon, Chat und Social Media
aufzubauen. Denn auch die Personalisierung ist ein wachsender Kundentrend.
Zudem sollten Stadtwerke ihre Fahigkeiten im Cross-Selling stérken und Gber
vorhandene Kundenbeziehungen zuséatzliche Angebote platzieren.

Dabei sind stets schnelle Reaktionszeiten auch kanaltubergreifend sicher-
zustellen, da Kunden dies zunehmend erwarten. Besonders fir die schnelle
Reaktion geeignet und von den Kunden gewiinscht sind dabei Chat, E-Mail,
Messenger oder das Telefon. Um die Umsetzung sicherzustellen, kénnen Stadt-
werke die Zeit, die sie bendtigen, um eine Kundenanfrage zu beantworten, in ein
Performance-Management-System aufnehmen. SchlieBlich sollten Stadtwerke
einen besonderen Fokus auf ihr Kampagnenmanagement legen. Nur dartber
lassen sich die beispielhaft fir das Musterstadtwerk aufgezeigten Umsatz-
potenziale im Commodity-Geschaft heben.

l
Im Folgenden wird beschrieben, welche Fahigkeiten Stadtwerke fiir das

Geschéftsmodell ,,Commodity 2030 benétigen, um ihre Beschaffung und damit
verbundene Kosten zu optimieren (siehe auch Tabelle 3).

Beschaffung

Im hart umk&mpften Commodity-Markt ist die Beschaffung fir Stadtwerke
von zentraler Bedeutung. Auch in Zukunft werden in diesem Geschéaftsmodell
weiterhin die Kernfahigkeiten der Strom- und Gasbeschaffung von groBer
Bedeutung sein. Dabei stehen die Einfachheit und Handhabbarkeit der
Beschaffungsprozesse und die letztlich erzielten Konditionen im Fokus.
Aktuelle PwC-Umfragen zeigen, dass sich die Beschaffungsstrategien der
meisten Stadtwerke kaum unterscheiden. Mit Blick auf die Verédnderungen

bis 2030 und neue, branchenfremde Wettbewerber sollten Stadtwerke auch
neue Mdéglichkeiten der Beschaffung priifen, um flexibel auf Wettbewerber
reagieren zu kdnnen. Zudem muss das eigene Beschaffungsmodell flexibler
werden, damit sich neue Tarife umsetzen oder Akquiseaktionen durchflihren
lassen. Um die Kundenfokussierung durchgehend beizubehalten, missen
Stadtwerke sicherstellen, dass Beschaffung und Vertrieb moéglichst effizient
ineinandergreifen, und eine sogenannte vertriebsorientierte Beschaffung
etablieren. Daflir sollten sie in der Lage sein, Bedarfe, die der Vertrieb
identifiziert, zielgerichtet in der Beschaffung umzusetzen, beispielsweise mehr
Flexibilisierung und die Optimierung von LosgroBen und Bepreisung. Kurz
gesagt, ist eine enge Zusammenarbeit von Vertrieb und Beschaffung gefordert.
Das missen Stadtwerke auch in der Aufstellung der Organisation beachten.
Silos missen aufgebrochen und Kommunikation erleichtert werden.
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Wie bereits erwéhnt, missen Stadtwerke auch neue Méglichkeiten der
Beschaffung im Blick behalten und gegebenenfalls nutzen. In diesem
Zusammenhang sollten Stadtwerke prifen, ob sogenannte PPAs fir die
Beschaffung infrage kommen. Eine Umfrage unter Energieversorgern und Vor-
lieferanten zum Einsatz von PPAs hat ergeben, dass PPAs fur EVUs bisher eher
selten ein Thema sind. Lediglich 12 % der befragten Versorger gaben an, PPAs
bereits abgeschlossen oder konkret geplant zu haben.2® Da in PPAs ein groBes
Potenzial fir die Commodity-Beschaffung steckt, betrachten wir dieses Thema
im Nachfolgenden ausfihrlicher. Bisher weniger verbreitet sind Gas Purchase
Agreements (GPAs), fiir die aber grundsatzlich ahnliche Prinzipien gelten und
die daher nachfolgend nicht mehr separat genannt werden. Bei PPAs handelt
es sich um spezielle langfristige Stromliefervertrage, bei denen einer der beiden

Vertragspartner in der Regel ein Kraftwerksbetreiber und der andere ein groBerer
Abnehmer, etwa ein Unternehmen (Corporate PPA), Stromhandler oder Versorger

(Utility PPAs), ist. Die Funktionsweise von PPAs veranschaulicht schematisch
Abbildung 20.

Abb. 20 Schema der Funktionsweise von PPAs
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2 Umfrage unter 33 Energieversorgern und Vorlieferanten im November/Dezember 2020,
durchgefiihrt von PwC
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PPAs eignen sich besonders, um langfristige Vereinbarungen zwischen einem
Abnehmer und einem Betreiber von EE-Anlagen zu treffen. Auf diese Weise I&sst
sich zuverlassig eine hdhere Griinstromqualitat erreichen als mit Herkunfts-
nachweisen. PPAs kdnnen auBerdem genutzt werden, um Betreibern von Post-
EEG-Anlagen neue Absatzmdglichkeiten zu eréffnen. Zusammengefasst liegt der
Vorteil eines PPA fir beide Parteien darin, langfristige Planbarkeit zu erhalten und
sich nicht von schwankenden Marktbedingungen abh&ngig zu machen. Daher
erfreuen sich PPAs bei groBen Stromverbrauchern bereits gréBerer Beliebtheit.
Durch den Abschluss von PPAs mit EE-Anlagenbetreibern kénnen Stadtwerke
zudem den so beschafften Strom mit offiziellem Nachweis als Griinstrom bzw.
Regionalstrom vermarkten.

Abseits der PPAs wird die Beschaffung von Zertifikaten und Nachweisen fur
grinen und regionalen Strom und Gas immer bedeutsamer. Die Herausforderung
liegt darin, die Balance zwischen den beiden Kriterien ,Kosten“ und ,,Qualitat”

zu finden. Dafiir sind ein umfassender Uberblick und Kenntnisse (iber den
Zertifikatsmarkt und die aktuellen Entwicklungen nétig.

= Prozesse und Personalausstattung

Der Uberblick iber die in der Kategorie ,,Prozesse und Personalausstattung*
zusammengefassten Aktivitaten findet sich in Tabelle 3.

Stadtwerke missen sicherstellen, dass das Leitbild des Unternehmens und
die strategischen Ziele nicht nur in der Flihrungsetage bekannt sind, sondern
dass jeder Mitarbeiter im Unternehmen und in besonderem MaBe im Vertrieb
das Leitbild verstanden hat und lebt. Nur so ist gewahrleistet, dass das auf ihm
basierende Markenbild nachhaltig bei den Kunden gefestigt wird.

Ferner miissen Stadtwerke sicherstellen, dass der Umgang mit den Kunden auf
allen Ebenen im Sinne des Unternehmens gestaltet wird und die Kunden stets im
Mittelpunkt stehen. Um den gewtlinschten Umgang im gesamten Unternehmen
zu verankern, kann das Stadtwerk einheitliche Vorgehensweisen und Richtlinien
hierfir festlegen. Eine durchgehend gute Qualitdt im Umgang mit Kunden darf
keinesfalls unterbewertet werden.

Ein professionelles Kundenmanagement rundet die Gestaltung der Organisation

ab. Die folgenden Fahigkeiten werden dafiir besonders bendtigt:

e VVermeidung von Kindigungen: Fahigkeit, durch strategisches,
vorausschauendes Handeln zu verhindern, dass ein Kunde kiindigt.

e Maximierung des Customer Lifetime Value (CLV): Fahigkeit, Gber die Dauer der
Kundenbeziehung den Ertrag daraus zu maximieren. Fir die Berechnung des
CLV wird neben den bereits in der Vergangenheit realisierten Erldsen auch das
zukiinftige Umsatz- und Ertragspotenzial eines Kunden bericksichtigt.

e Next Best Offer (CRM-/datengestitzt): Beschreibt die Fahigkeit, auf Basis des
CRM und/oder Daten die Kunden zielgerichtet, zum richtigen Zeitpunkt und mit
dem richtigen Produkt anzusprechen. Befindet sich der Kunde beispielsweise
gerade in der Entscheidungsphase unmittelbar vor dem Kauf eines Produkts,
setzt Next Best Offer Marketing genau hier an.
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e Quality- und Welcome-Calls: Fahigkeit, in Form eines Qualitdtsmanagements
flir externe Vertriebspartner deren Performance zu Uberprifen (per Telefon)
wie auch Bestandskunden zu deren Kundenerlebnis zu befragen (z. B.
Verbesserungsmaoglichkeiten).

e \lerkaufs- und Eskalationskonzepte: Fahigkeit, ein Abwehr- und
Verkaufskonzept fir den Vertrieb (Produkt- und Verkaufskonzept) und den
Service (Vertrieb und Eskalation) zu erstellen.

Um den Erfolg des Unternehmens mit einer angepassten Vertriebsorganisation
messbar zu machen, sollten die Stadtwerke Uber die Fahigkeit verfigen, die
Fachbereiche bzw. Prozesse im Unternehmen und gegebenenfalls auch die
Leistungen externer Dienstleister anhand definierter Kennzahlen zu steuern.
Wahrend frither die Uberwachung der ZielgréBen meist riickblickend im
Monatsreporting erfolgte, ermdglichen moderne Datenmanagementsysteme
tagesaktuelle und -genaue Einblicke in die wichtigsten Kennzahlen (z. B.

auf individuellen KPI-Dashboards). Neben klassischen Kennzahlen wie der
Anzahl der Bestelleingénge pro Kanal, der monatlichen Absatzmenge oder der
Kindigungsrate (Churn Rate) sollte der Fokus zukinftig auch auf individuell
differenzierten Key Performance Indicators (KPIs) liegen, zum Beispiel der
spezifischen Rohmarge pro Neukunde oder der aktuellen Platzierung des
eigenen Tarifs im Onlinevergleichsportal. Auf diese Weise kdnnen MaBnahmen
auf ihre Wirksamkeit Uberprift und Optimierungsbedarf datenbasiert identifiziert
werden.

Der Commodity-Vertrieb wird kiinftig immer stérker um weitere Dienstleistungen
und neue Produkte erganzt. Um die Kunden auch weiterhin kompetent beraten
zu kénnen und die digitalen Vertriebsmdglichkeiten optimal zu nutzen, missen
die entsprechenden Fahigkeiten (z. B. technische Kenntnisse fur die Beratung
zu WP-Tarifen oder digitale Kompetenzen fur die Vertriebsoptimierung in
Onlineportalen) im Unternehmen vorhanden sein. Stadtwerke sollten daher ihre
Personalausstattung an das zukunftig gewtinschte Produktportfolio anpassen
und sicherstellen, dass ihre Mitarbeiter die Beratung zu den Produkten leisten
und die gewahlte Vertriebsstrategie umsetzen kénnen - sei es durch gezielte
Weiterbildungen und/oder Neueinstellungen.
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Geschéaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services”

Tabelle 4 stellt analog zur Darstellung fir ,,Commodity 2030“ Uberblicksartig die
MaBnahmen bzw. Aktivitaten dar, die ein Stadtwerk flir die ErschlieBung des
Topgeschéftsmodells ,,Behind-the-Meter Services” in Angriff nehmen sollte. Im
Anschluss daran werden die dafiir erforderlichen Fahigkeiten beschrieben.

Tab.4 Ubergeordnete Fihigkeiten und MaBnahmen fiir Behind-the-Meter Services

Kunden & Prozesse &
Vertriebsgebiet Produkte & Services Vertriebskanéle Beschaffung Personalausstattung
e vorhandene Daten ® in agilen Anséatzen e personalisierte e notige Infrastruktur e Fokus auf Beratungs-
konsolidieren und aktiv innovative und stetig Ansprache der (Hardware und kompetenz und
nutzen wachsende Plattformen Kunden anhand von Software) fir alle Fachwissen
e |dentifikation von fur Produkte und Erkenntnissen aus Produkte und Services e Verstarkung der
Absatzpotenzialen und Services entwickeln gesammelten Daten beschaffen Serviceorientierung im
Bedarfen von Behind- e Backend-System e digitales e strukturierte Vertrieb
the-Meter-Produkten zur Erbringung von Kundenportal als Gewinnung, Speichern e Erreichbarkeit und
Uber Datenanalyse von Services und Analyse Hauptkommunikations- und Verarbeitung von kompetente Beratung
Kunden und Gebauden von Daten vorhalten kanal verankern und (Kunden-)Daten sicherstellen
im Vertriebsgebiet e Auf- und Ausbau neue Instrumente in der e intensive Begleitung e Aufbau einer Vor-Ort-
e Analyse und von Smart-Metering- Kundenkommunikation der Preisentwicklungen  Service-Organisation
Auswertung des Fahigkeiten (Einflhrung,  testen im Bereich der e Einbindung von
Nutzerverhaltens Verwaltung, Produkt-/ e Portal und digitalen Kommunikations- externen Kooperations-
(mittels Softwareldsung Serviceentwicklung) Kundenservice mit techniken partnern in die Ablaufe
und zurlickgespielter e Entwicklung einer héchsten Anspriichen e Einplanung moglicher und Prozesse
Daten) Produktroadmap an einfache Bedienung Kostensenkungen e Interdisziplinare
e erste Analysen zu e Entwicklung von und Funktionalitat im Bereich der Zusammenarbeit in der
Kundensituation und Mehrwertprodukten umsetzen Kommunikations- Organisation
Kundenbasis (z.B. und -services e eindividuelle Ansprache  techniken e Dauerhafte Begleitung
Bedarfssituation der ® neue Pricing-Konzepte und Bedienung e durch Einsatz von der Kunden
Kunden, Zahlungs- fur Produkte und unterschiedlicher Smart Metern sicherstellen
bereitschaft, Kunden- Services entwickeln, Kundensegmente generierte Daten e |T-Lésungen fur das
wechsel) testen und durchsetzen (z. B. Prosumer, flr optimierte Energiemanagement
¢ Informationen Uber e VerknlUpfung der Gewerbekunden, Energiebeschaffung aufbauen
relevante Infrastrukturen ~ Services mit dem Wohnungswirtschaft) nutzen e Datenerfassung,
moglicher Partner Commodity-Vertrieb e Bereitstellung von Ferniiberwachung,
und Wettbewerber und Nutzung Produkten tber digitale Stérungsmanagement
(Fahrzeuge, Smart entsprechender Tarif- Kundenplattform
Home, Submetering) anwendungsfélle e Optimierung der
erfassen und e Prifung von digitalen Experience
analysieren Maoglichkeiten zur far die Kunden (z.B.
Unterstiitzung von Einsatz von Web
Prozessen durch Analytics)
Digitalisierung und e Erarbeitung von
Automatisierung Customer Journeys je

Kundensegment

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 86



©

-‘ Kunden und Vertriebsgebiet

Ziel muss es generell sein, dem Kunden — oder auch fir unternehmensinterne
Aktivitdten, etwa flr Vertriebszwecke — passende Datenanalysen und
Visualisierungen zur Verfligung zu stellen oder aber Zugriff auf Datenplattformen
zu gewahren und eigene Analysen zu erméglichen. Um hier relevante Services
mit einem Mehrwert fliir den Endkunden, die zu bezahlen er bereit ist, anbieten
zu kdnnen, sind generell vielféltige Fahigkeiten im Bereich der Data Analytics
erforderlich.

Stadtwerke, die das Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services” umsetzen
wollen, sollten also vor allem in der Lage sein, Daten Uber die Bedarfe eigener
oder potenzieller Kunden und Daten Uber das Vertriebsgebiet (z. B. Energie-
verbrauche, CO,-Emissionen, Geb&audedaten, Sanierungsaktivitaten) oder
technische Anlagen zu erfassen, zu analysieren und zu nutzen. Dafiir sollten
sie im ersten Schritt die vorhandenen Daten sichten und vor allem aus
verschiedenen isolierten Datenbanken und sonstigen Quellen zusammenfiihren
und konsolidieren. Fir die Auswertung und Analyse der Daten sollten spezifische
Softwareldsungen eingefiihrt werden, im Falle von Kundendaten bieten sich
spezielle CRM-Analysetools an. Mit deren Hilfe lasst sich beispielsweise das
Kundenverhalten analysieren, das Engagement und die Kundenbindung sowie
der Erfolg von Marketingkampagnen messen.

Unter anderem ermdglicht das den Stadtwerken auch im Hinblick auf die
anderen Topgeschaftsmodelle, ihre Kunden und deren Bedarfe besser zu
verstehen. Weitere zentrale Kompetenzen sind Web-Analytics-Fahigkeiten.

Web Analytics erméglicht es, das Verhalten von Besuchern auf Webseiten
auszuwerten. Daflr werden typischerweise digitale Webanalysetools eingesetzt.
Eine kurze Umfrage unter Energieversorgern hat ergeben, dass bisher nur

sehr wenige bereits Webanalysetools verwenden. Hier besteht noch ein

groBer Bedarf. Denn andere, gegebenenfalls auch branchenfremde (digitale)
Unternehmen setzen solche Tools flichendeckend ein und kennen ihre Kunden
oder auch die Kunden der Stadtwerke bereits besser.

Wenn eine ausreichende Datenbasis vorhanden ist, sollten Stadtwerke die flr
den Vertrieb oder auch externe Kunden relevanten Fragen identifizieren, um in
gezielte Analysen einzusteigen und gegebenenfalls daraus auch Produkte und
Services zu entwickeln. So kénnen beispielsweise die Zahlungsbereitschaft
oder Wechselwahrscheinlichkeit unterschiedlicher Kunden(gruppen) berechnet
werden. Auch hierbei unterstlitzen Softwareldsungen. Bei allen Schritten der
Datenerfassung, -speicherung und -auswertung missen Stadtwerke stets in der
Lage sein, nach den aktuellen Datenschutzrichtlinien zu handeln.

Einmalige ,,Sonderauswertungen® sollten die Ausnahme sein. Der Daten-
bestand sollte in einem organisierten Prozess weiter ausgebaut werden. Dabei
sollten Stadtwerke stets neue Méglichkeiten zur Datenerfassung und -nutzung
beriicksichtigen. Zu nennen waren im Zusammenhang mit ,,Behind-the-Meter
Services” beispielsweise Daten aus eigenen LoRaWAN-Netzen oder die
Aufbereitung und Visualisierung von Metering-Daten zum Beispiel fir Wohnungs-
unternehmen oder GHD.
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Produkte und Services

Der Uberblick liber die hier relevanten Aktivitaten findet sich in Tabelle 3.

Neben der Erfassung, Auswertung und Bereitstellung von Daten sind im
Topgeschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services” digitale Plattformen sowohl
fur interne Zwecke (z.B. fir ,,Commodity 2030) als auch fir spezifische
Kundengruppen (Wohnungswirtschaft, Gewerbe etc.) relevant. Beispielhaft seien
hier genannt:

e Kundenplattform fir die Wohnungswirtschaft zur Erfassung von
Energieverbrauchen oder zur Uberwachung von Anlagen (inklusive
Submetering)

e Kundenplattform fiir Gewerbe und Industrie im Sinne von
Energieeffizienznetzwerken

e P2P-Plattform fur Erzeuger und Nutzer von regional und dezentral erzeugtem
Strom

Bei solchen Losungen muss es nicht immer zwingend um energienahe Services
gehen. Im Entscheidungsprozess sollten ebenfalls die Potenziale fir Mehrwert-
dienste gepruft werden. Dabei reicht der thematische Umfang vom lokalen
Handelsnetzwerk bis zur flexiblen Abbildung energiefremder Dienstleistungen.

Eine Basis fir die Entwicklung von Produkten und Services in diesem

Geschéftsmodell sind Funktechnologien fiir die Datenlibertragung. Wie bereits

in aufgeflhrt bietet hier beispielsweise die LoRaWAN-Technologie

vielfaltige Méglichkeiten, wie etwa:

¢ Fernauslesung von Wasser-, Warme- oder Gaszahlern

¢ Uberwachung von Fern- oder Nahwarmenetzen, Blockheizkraftwerken
(BHKWSs)

¢ andere Mehrwertdienstleistungen, zum Beispiel fir Wohnungswirtschaft,
Kommunen, 6ffentliche Einrichtungen

Um Produkte und Services auf Basis solcher Funktechnologien zu entwickeln,
mussen Stadtwerke die Féhigkeit, ein LoRaWAN-Netz aufzuspannen, aufbauen
(oder einkaufen) und, was letztlich die gréBere Herausforderung ist, aus den
gesammelten Daten konkrete Produkte und Services herleiten. Ergénzend
missen sie immer die Nutzbarkeit und Zuverlassigkeit der ausgewéahlten Funk-
technologien einschatzen. Dabei sollten sie unter anderem fiir den konkreten Fall
erheben, welche Datenmengen lUbertragen werden kénnen und wo diese erfass-
und Ubertragbar sind (Standorte von Sensoren). Stadtwerke sollten in der Lage
sein, durch die Aggregation und zielgerichtete Analyse der erhaltenen Daten
immer wieder neue Servicemodelle zu entwickeln. Dafiir kommen beispielsweise
Services im Bereich der Betriebsoptimierung und Instandhaltung infrage.

Das passende Pricing-Modell ist in diesem Fall sehr abhéngig vom konkreten
Anwendungsfall und der adressierten Nutzergruppe und kann nicht pauschal
vorgegeben werden.
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Auch fiir den Aufbau und Betrieb von P2P-Netzwerken sind Stadtwerke aus
Kundensicht pradestiniert. Kunden trauen den Stadtwerken als Infrastruktur-
betreibern die entsprechenden Kompetenzen zu und sehen sie hier als
geeignete Losungsanbieter. Um solche Plattformlésungen zu entwickeln,
missten Stadtwerke in hohem MaBe spezielle Fahigkeiten aufbauen oder

mit Kooperationspartnern oder Dienstleistern zusammenarbeiten. Im Vorfeld
sollten Stadtwerke konkrete Konzepte entwerfen und eine klare Vorstellung der
eigenen Rolle als Plattformanbieter und -nutzer im Energiesystem von morgen
entwickeln. Kurz gesagt missen sie entscheiden, welchen Stellenwert die
Plattform im Produktportfolio haben soll. Zusétzlich miissen sie unter anderem
die folgenden Fragen beantworten:

e Welche Leistungen sollen tber die Plattform vermarktet werden?

e Wer sind potenzielle Partner?

¢ Wie kann das Unternehmen die Kunden erreichen?

¢ Gibt es eine nutzbare White-Label-Ldsung?

e Wie wird die Plattform betrieben, gepflegt und genutzt?

Auch wenn viele Stadtwerke den Aufbau solcher Plattformen heute eher
skeptisch sehen, sollten sie diese Option nicht von vornherein ausschlieBen.
Die technischen Méglichkeiten werden sich in den kommenden Jahren weiter-
entwickeln und so empfiehlt es sich, die diesbezliglichen Entwicklungen im
Markt zu beobachten und eigene Méglichkeiten zu prifen. In anderen Markten
hat sich gezeigt, dass Plattformanbieter etablierte Unternehmen aus dem Markt
dréngen kdénnen.

Im Hinblick auf den angestrebten Ausbau der Smart-Meter-Nutzung kann der
wettbewerbliche Messstellenbetrieb ein weiterer Bestandteil des Produkt-
portfolios des Geschéaftsmodells ,,Behind-the-Meter Services” sein. Vor diesem
Hintergrund ist es fur Stadtwerke von zentraler Bedeutung, die Fahigkeiten rund
um die Produkt- bzw. Serviceentwicklung im Kontext von Smart Metern sowie
deren EinfUhrung und Verwaltung zukunftsféhig auszupréagen. Voraussetzung
daflr ist jedoch, den aktuell stockenden Smart-Meter-Rollout zu beschleunigen
und auch rechtliche Sicherheiten zu schaffen (siehe

).

Wichtige MaBnahmen, die Stadtwerke ergreifen sollten, wenn sie ins Smart
Metering einsteigen wollen, sind die Entwicklung einer Produktroadmap und die
Schaffung einer zu den Produkten passenden Messinfrastruktur. Die Produkt-
roadmap beinhaltet, welche Produkte und Services wann umgesetzt werden
sollen, also ebenfalls die Rolloutstrategie. Stadtwerke missen dann in der Lage
sein, davon ausgehend die passende Messinfrastruktur aufzusetzen.

Wenn Stadtwerke das Thema im Kerngebiet oder Umland angehen méchten,
mussen sie friihzeitig eine Rolloutstrategie entwickeln und umsetzen. Die
Herausforderung fir den Vertrieb besteht darin, die Nutzenerwartungen der
Kunden zu erflillen und so eine Akzeptanz des Smart Meters sicherzustellen.
Die Kunden erwarten vom Smart Metering Energieeinsparungen, glinstige
Energiepreise, Ausgabensicherheit, Erkenntnisse Uber den Verbrauch,
Umweltschutz, Komfort (durch Automatisierung) und Individualitat. Daraus
ergeben sich fir den Vertrieb folgende Handlungsfelder: Identifizierung von
Optimierungspotenzialen durch Smart-Meter-Nutzung, Entwicklung von Smart-
Meter-basierten Tarifmodellen und weiteren damit zusammenh&ngenden
Mehrwertdienstleistungen.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 89



Im Warmesektor kénnen Stadtwerke Produkte und Services rund um das
Submetering fir die Wohnungswirtschaft anbieten. Dabei ist die konkrete
Auspragung davon abhangig, wie sich das Stadtwerk in diesem Feld
positionieren will. Das Dienstleistungsspektrum reicht hier von Full Service bis
zum Verkauf von Hardware. Auf zwei Beispiele fur die Produktentwicklung im
Submetering gehen wir an dieser Stelle naher ein.

Warmedirektabrechnung:

* Bei der Warmedirektabrechnung wird die Messdatenlibermittlung an die
Wohnungswirtschaft ,,ubergangen®.

¢ Dieses Geschaftsmodell eignet sich insbesondere flr Fernwérmeversorger, da
Informationen Uber Verbrauch, Kosten der Energielieferung und des Betriebs
vorliegen.

e Stadtwerke mulssen dafiir in der Lage sein, neben der gesamten
Kundenkommunikation auch das Inkassorisiko zu tbernehmen.

Spartenubergreifende Ablesung:

¢ Sie hat hohes Potenzial, da die digitale Messwerterfassung Uber alle Sparten
auf hohes Interesse bei der Wohnungswirtschaft stoBt.

e Stadtwerke muissten dafiir in der Lage sein, alle Sparten im Gebaude
abzulesen.

‘ Vertriebskanale ausbauen

Tabelle 4 zeigt, dass die Aktivitaten im Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter

Services” sehr vielfaltig sind. Dies kommt daher, dass sich die mdglichen

Produkte und Services stark unterscheiden (siehe ,,Produkte und Services®).

Allgemeingultige Aussagen Uber die zu nutzenden Vertriebskanéle sind daher

nicht méglich. Folgende Kategorien sind zuvor zu unterscheiden:

1. Bereitstellung von Daten und Analysen fiir unternehmensinterne Zwecke (hier
nicht im Fokus)

2. Bereitstellung von Daten und Analysen fir externe Kundengruppen (z. B.
Submetering)

3. Bereitstellung von Mehrwertdienstleistungen aus der Nutzung der Daten (z. B.
aus LoRaWAN-Netzen)

Fir 2. und 3. missen zundchst Kunden gewonnen werden. Hier sind die
Vertriebskanale in starkem MaBe abh&ngig von der Zielkundengruppe. Um
Wohnungsunternehmen beispielsweise flir Submetering-Angebote zu gewinnen,
sollte mdglichst eine Direktansprache Uber eigene Branchenexperten erfolgen.
Beim Vertrieb von Mehrwertdienstleistungen auf der Basis von LoRaWAN-
Netzen mussen die Stadtwerke in der Regel &ffentliche Institutionen einbinden.
Viele weitere Beispiele lieBen sich nennen, die deutlich machen, dass hier im
Einzelfall zu entscheiden ist, welche Vertriebskanéale wie genutzt werden kénnen.

Wenn dann Kunden fir ,,Behind-the-Meter Services” gewonnen wurden, miissen
die Daten, Analysen und Mehrwertdienstleistungen den Kunden permanent zur
Verfiigung stehen. Dies geschieht in der Regel Uber digitale Kanéle mit einer
digitalen Kundenplattform als Herzstick.
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Stadtwerke missen eine durchgéngige Konnektivitat gewahrleisten kénnen,
denn die Kunden erwarten eine zeit- und ortsunabhéngige Erreichbarkeit.
Die digitale Kundenplattform muss daher auch fur die Nutzung auf mobilen
Endgeraten geeignet sein. In diesem Kontext ist von Stadtwerken die
Fahigkeit gefragt, flexibel auf Vorkommnisse zu reagieren und eine schnelle
Kundenkommunikation sicherzustellen.

Die Vertriebskanéale werden vor allem auch Uber die nutzbaren Kunden-
schnittstellen bestimmt. Stadtwerke sollten also mégliche Kontaktpunkte zu
ihren Kunden identifizieren und priorisieren. Auch sollten sie bereits heute
absehbare technologische Entwicklungen beriicksichtigen. In den kommenden
Jahren werden immer weitere Datenquellen mit immer feinerer zeitlicher
Auflésung nutzbar werden (z. B. durch den Smart-Meter-Rollout). Dies sollten die
gewahlten Plattformen abbilden kénnen.

Sich in diesen Themenfeldern weiterzuentwickeln und digitale Plattformen

als Vertriebskanal zu etablieren ist ein wichtiger Schritt auf dem Weg zum
Endkundenmarkt 4.0. Stadtwerke kdnnen sich auf diese Weise deutlicher

als innovativer und digitaler Anbieter positionieren. Zudem bieten die hier
aufgebauten Fahigkeiten und Kundenschnittstellen die Basis fur die erfolgreiche
Vermarktung der Produkte und Services aus den anderen Topgeschéfts-
modellen.

SchlieBlich sollte im Hinblick auf die ,,Behind-the-Meter Services” Folgendes
berilicksichtigt werden. Um die Kundenorientierung zu stérken, miissen Stadt-
werke in der Lage sein, flr ihre wichtigsten Kundentypen eine Customer Journey
zu erarbeiten. Dies gilt insbesondere auch fir die Geschaftsmodelle ,Commodity
2030 und ,Full-Service-Provider“. Eine wesentliche Grundlage dafiir kdnnen die
in diesem Geschaftsmodell gesammelten Daten und Analysen sein.
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Ein besonderer Fokus im Geschéftsmodell ,,Behind-the-Meter Services”

liegt wie zuvor schon erldutert auf Daten und deren Verarbeitung (siehe

Tabelle 4). Stadtwerke sollten daher ihre M&glichkeiten zur strukturierten und
kontinuierlichen Beschaffung bzw. Gewinnung von Daten weiterentwickeln. Dabei
sollten sie neben der Nutzung eigener oder 6ffentlich zuganglicher Daten auch
die Angebote professioneller Datenanbieter beriicksichtigen. AuBerst wichtig ist
grundsétzlich, die Datenschutzvorgaben (z. B. Datenschutzgrundverordnung,
DSGVO) und IT-Sicherheitsvorgaben (z. B. die Vorgaben des Bundesamts flr
Sicherheit in der Informationstechnik, BSI) zu beachten und die Daten sicher zu
speichern und zu verarbeiten.

Beschaffung

Darliber hinaus nimmt in diesem Geschéaftsmodell die Beschaffung der nétigen
Infrastruktur fUr alle Produkte und Services eine Gibergeordnete Rolle ein. Dies
umfasst sowohl relevante Hardware wie Sensoren oder Messinstrumente als
auch flexibel einsetzbare Softwarelésungen wie zum Beispiel CRM-Analysetools
flr die Auswertung von Kundendaten.

Mit Blick auf die Beschaffung sollten Stadtwerke beriicksichtigen, dass die
Anforderungen an Hard- und Software sich standig &ndern. Anfangs teure
Technologien entwickeln sich binnen weniger Jahre oder sogar Monate zu
erschwinglichen Standards. Eine Umkehr dieses Trends ist nicht zu erwarten.
Aus Sicht der Energieversorgung entsteht damit in den kommenden Jahren
voraussichtlich eine signifikante Kostenentlastung. In der Beschaffung sollte
man deshalb die Preisentwicklungen intensiv begleiten und kiinftige Kosten-
senkungen einplanen. Es kann sich zudem oder als Alternative anbieten, die
Zusammenarbeit mit Partnern wie Start-ups zu suchen oder die Nutzung von
Hard- und Software Uber Dienstleister zu organisieren.

Mit Blick auf das Commodity-Geschéft bieten die Uber ,,Behind-the-Meter
Services” gewonnenen Daten weiteres Potenzial. Beispielsweise erméglichen
der Zugriff auf Smart Meter oder andere Messeinrichtungen und die damit
einhergehende hdhere Granularitdt von Messdaten, die Energiebeschaffung
abseits von Standardlastprofilen zu optimieren. Stadtwerke sollten aus diesem
Grund in der Lage sein, die durch ,,Behind-the-Meter Services” gewonnenen
Daten firr eine optimierte Beschaffung in den anderen Topgeschéaftsmodellen
einzusetzen.
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s = Prozesse und Personalausstattung

Fir das Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services” sollten Stadtwerke die in
der Tabelle 4 dargestellten Anforderungen erfillen kénnen.

Neben der Ausrichtung der Prozesse und des Personals auf die spezifischen
digitalen und datenbasierten Produkte und Services des Geschaftsmodells
sollten vor allem auch unternehmensintern die Voraussetzungen fir die
Weiterentwicklung und Professionalisierung der Datenerfassung, -nutzung
und -bereitstellung geschaffen werden. Generell sollte gelten: Alles, was
digitalisierbar ist, wird digitalisiert.

Prozesse kdnnen beispielsweise mittels RPA (Robotic Process Automation)
digitalisiert und automatisiert werden. Daflr sollten Stadtwerke kontinuierlich
Digitalisierungspotenziale identifizieren und dann auch konsequent nutzen. In
Kombination mit der fir das Geschéaftsmodell ,,Commodity 2030“ beschriebenen
agilen und modernen Vertriebsorganisation entsteht so die Basis flr eine

digitale Organisation. Fir die Umstellung der Organisation ist tiefgehendes
Expertenwissen, vor allem hinsichtlich der Umsetzung von IT-Projekten und des
Umgangs mit groBen Datenmengen (Big Data), nétig, welche das Stadtwerke
entweder intern aufbauen oder extern einkaufen mussen.

Bei der Personalausstattung fir das Geschéaftsmodell ,,Behind-the-Meter
Services” sollte der Fokus auf Datenaffinitdt und Digitalisierung gelegt werden.
AuBerdem ist ein umfangreiches technisches Know-how gefordert, um die
Produkte und Services technisch umsetzen zu kénnen.

Eine Alternative zum internen Kompetenzaufbau ist die Zusammenarbeit mit
Partnern, die das entsprechende Know-how mitbringen. Dies erscheint gerade
im Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services”, in dem umfassende IT-
Kenntnisse erforderlich sind, bedeutsam. Eine gute Vernetzung mit Partnern in
der Beschaffung und im Vertrieb ist auch empfehlenswert, um die Produkt- und
Servicepalette zu vergroBern und sich im Wettbewerb erfolgreich zu platzieren.

Geschéaftsmodell ,,Full-Service-Provider*

In den néchsten Jahren werden immer mehr Kunden ihre Energiesituation

verbessern wollen. Schon heute ist absehbar, dass immer mehr Lésungen daflr

infrage kommen werden und dass dies den Kunden die Entscheidung fur den

richtigen individuellen Weg erschweren wird. Der Besitzer eines Einfamilien-

hauses muss sich beispielsweise entscheiden,

® ob er vom Heizkessel auf eine Warmepumpe umsteigen soll,

¢ ob und in welchem Umfang sein Geb&ude geddmmt werden soll,

e ob er erneuerbaren Strom selbst produziert und diesen auch selbst nutzen
wird,

e ob er stationdre (oder virtuelle) Energiespeicher einsetzen mochte,

¢ ob er ein E-Auto kauft/least und in seine Energielésungen integriert,

¢ ob er das Ganze Uber ein Energiemanagement optimiert.

Noch komplexer wird es fir Vermieter, sowohl im gewerblichen als auch im
offentlichen Bereich.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 93



Viele Kunden werden daher in Zukunft verstarkt Anbieter suchen, die
ganzheitliche Losungen im Portfolio haben. ,,Ganzheitlich“ bedeutet hier, dass
nicht nur technische Gerate und Anlagen angeboten werden. Der Kunde erwartet
insbesondere eine vorgelagerte Beratung und effiziente Begleitung bei der
Umsetzung und im Betrieb (siche Modul 2: Geschaftsmodelle fir 2030).

Stadtwerke werden hier (neben dem Handwerk) als pradestinierte Anbieter
gesehen. Das gilt fur alle Kundensegmente, die im Rahmen der Markterhebung
und Experteninterviews befragt wurden. Stadtwerken wird zugetraut, dass

sie die erforderliche Kompetenz und Zuverlassigkeit mitbringen. Dieser
Vertrauensvorschuss ist eine gute Ausgangslage fir den Einstieg in oder den
Ausbau des Geschéaftsmodells ,Full-Service-Provider®. Dabei missen Stadt-
werke nicht allein agieren. Die Zusammenarbeit mit lokalen Anbietern ist hier
insbesondere im Sinne der Energiewende vor Ort zielfiihrend fir alle Beteiligten.
Es gilt aber, die hier oftmals noch vorhandenen Vorbehalte gegentber
Stadtwerken auszurdumen und auch auf der politischen Ebene die richtigen
Rahmenbedingungen zu schaffen (siehe Modul Ubergreifend: Hemmnisse).

Analog zu den bereits behandelten Topgeschaftsmodellen ist in der folgenden
Tabelle dargestellt, welche MaBnahmen ein Stadtwerk als ,Full-Service-Provider*
umsetzen sollte. Daran anschlieBend gehen wir auf die erforderlichen Fahigkeiten
ein.

* e

°:h
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Tab.5 Ubergeordnete Fihigkeiten und MaBnahmen eines Full-Services-Providers

Kunden &
Vertriebsgebiet

Produkte & Services

Vertriebskanale

Beschaffung

Prozesse &
Personalausstattung

e Kunden
identifizieren, die
ihre Energiesituation
verbessern wollen/
mussen

Einteilung in

Kundensegmente wie

Wohnungswirtschaft,

Eigenheimbesitzer,

Gewerbe

Treiber identifizieren

(Fordermittel

oder gesetzliche

Verpflichtungen)

Beratungsbedarf

der Kunden und

vorhandene Ldsungs-

angebote bestimmen

Geb&udestruktur

erfassen und

Zielgebiete

identifizieren (EFH,

MFH, Nichtwohn-

gebaude, ...

e Ausgangssituation
analysieren
(vorhandene Technik
bspw. Heizkessel,
Dachflache, Garage)

e Marktpotential nach

Kundensegmenten

einschatzen

Vertriebswege je

Kundensegment

analysieren

(Handwerke,

Autohduser,

Banken, ...)

* Probleme des
Kunden verstehen
und ganzheitliche
Ldsungen dafir
entwickeln

e Ganzheitlich sollte
Bestandsaufnahme,
Umsetzung und
Betrieb umfassen

e Einstieg und Kunden-
bindung tber
Beratungsangebote
schaffen (Energie-
beratung)

e Dem Kunden L&sungs-
wege aufzeigen
(Sanierungsfahrplane,
Energieaudits,
Energiekonzepte)

e Finanzierung
bei der Produkt-
entwicklung mitdenken
(Contracting,
Fordermittel)

e Nicht nur Uber Energie-
I6sungen nachdenken
(Kunde erwartet bspw.
auch Sanierungsl-
dsungen)

e Entwicklung von
neuen Produkten &
(Mehrwert)Services
in Kooperation mit
anderen Unternehmen

e Fir den Betrieb
Energiemanagement-
|6sungen entwickeln
und anbieten

¢ Produkte entwickeln,
die mit bundesweit
tatigen Anbietern und
Anbietern aus anderen
Branchen (u.a. OEMs)
konkurrieren kénnen

® Personalisierte
Angebote ermdglichen

e |Informationskampagnen
und -veranstaltungen
durchfiihren

e Kundensegmente gezielt
ansprechen (EFH-
Besitzer, Vermieter, ...)

* Netzwerke bilden und
mit Kooperations-
partnern arbeiten
(Handwerk, ...)

e Physische, regionale
Préasenz vor Ort
nutzen (Kundencenter,
Techniker, weitere
Infrastruktur)

e Cross-Selling Aktivitaten
ausbauen

e Als Berater fUr die
Kundensegmente
etablieren (Spezial-
wissen, Branchenwissen
aufbauen)

e Fordermittelberatung flr
Kunden anbieten

e Vermarktung
erfolgreicher Projekte

e Zusammenarbeit mit
der Kommune bei
der Erarbeitung von
KlimaschutzmaBnahmen

Maoglichkeiten zur
Zusammenarbeit mit
Technikanbietern prifen
Alternative der
herstellerunabhangigen
Positionierung prifen
Verflugbarkeit von

geeigneten Handwerkern

sicherstellen
Expertennetzwerke flir
ganzheitliche Beratung
aufbauen

Flexibilitat zur Nutzung
innovativer Technologien
sicherstellen
Datenaustausch/
Schnittstellen fir
Messung Steuerung
beachten

Méglichkeiten des
Energiemanagements
berlcksichtigen
Wartung und
Instandhaltungsaufwand
einbeziehen
Kombination mit
Commodity-Angeboten

e Fokus auf
Beratungskompetenz
und Fachwissen

e Verstarkung der
Serviceorientierung im
Vertrieb

e Erreichbarkeit und
kompetente Beratung
sicherstellen

e Aufbau einer Vor-Ort-
Service-Organisation

e Einbindung
von externen
Kooperationspartnern
in die Abldufe und
Prozesse

e |nterdisziplindre
Zusammenarbeit in der
Organisation

e Dauerhafte Begleitung
der Kunden
sicherstellen

e |T-Lésungen fur das
Energiemanagement
aufbauen

e Datenerfassung,
Ferniiberwachung,
Stérungsmanagement

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 95



©

-‘ Kunden und Vertriebsgebiet

Der Vertrieb der im Topgeschéaftsmodell ,,Full-Service-Provider” zusammen-
gefassten Produkte und Services erfordert in verstarktem MaBe die proaktive
Ansprache potenzieller Kunden. Es handelt sich nicht um ein Massenkunden-
geschéaft und so ist es im Gegensatz zum Commaodity-Geschaft schwieriger
herauszufinden, wer ein echtes Interesse an neuen Energielésungen hat.

Bei dieser Suche und im Wettbewerb mit anderen Anbietern hilft es, wenn

das Stadtwerk auf moéglichst umfassende Daten Uber die Energiesituation

der Kunden im Vertriebsgebiet zugreifen kann. Sollen beispielsweise
Sanierungsberatung oder -begleitung angeboten werden, dann sollte bei der
gezielten Ansprache von Kunden mdéglichst bekannt sein, ob deren Geb&aude
grundsétzlich sanierungsbedurftig sind. Gleiches gilt fiir den Vertrieb von
Warmeldsungen. Das Stadtwerk sollte wissen, in welchen Hausern Olheizungen
betrieben werden oder wo sich der Einsatz von Warmepumpen anbieten kdnnte.
Diese Beispiele lassen sich in zahlreichen Varianten weiterfihren. Die Erstellung
und Pflege einer solchen Datenbasis ist eine Fahigkeit, die kiinftig an Bedeutung
gewinnt und die Erfolgschancen im Vertrieb erhoht.

Fir die Kundenansprache im Geschéaftsmodell ,Full-Service-Provider® missen

Stadtwerke zudem die regulatorischen und technologischen Vorgaben fir die

jeweilige Kundengruppe kennen. Vielfach sind diese Vorgaben der Ausléser

fir deren Suche nach neuen Energielésungen. Insofern sollten Stadtwerke

auch frihzeitig wissen, welche Faktoren Kundenentscheidungen beeinflussen.

Moégliche Faktoren sind beispielsweise:

e Rahmenbedingungen fiir die Inanspruchnahme von Férdermitteln

¢ Regelungen beim Heizungstausch oder fir die Nutzung erneuerbarer Energien

¢ Regelwerke fur Altbausanierungen oder Neubau

e kundengruppenbezogene Klimaschutzanforderungen oder Berichtspflichten

¢ Finanzierungsmdglichkeiten, Weiterverrechnungsmaéglichkeiten (z. B. bei
Vermietern)

e infrastrukturelle Voraussetzungen
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Um die zuvor genannten Anforderungen erflllen zu kénnen, missen zunachst
die im Unternehmen bereits vorliegenden Daten gesichtet und nutzbar gemacht
werden. Dabei sollten die Stadtwerke auch die Informationen tber das
Vertriebsgebiet und die Kunden nutzen, die sie fir die bereits beschriebenen
Topgeschaftsmodelle ,,Commodity 2030“ und ,,Behind-the-Meter Services*®
gesammelt und erfasst haben.

Die Besonderheit im Falle des ,,Full-Service-Providers* ist, dass zusétzlich
umfangreiche Informationen Uber regulatorische und technologische Rahmen-
bedingungen erfasst und gepflegt werden miissen. Daher missten Stadtwerke
die zuvor genannte Datenbasis (z. B. Gebaudestruktur, Wohnungsbestand,
Dachflachen, genutzte Heiztechnik) um Informationen zu Regelwerken, Férder-
mdglichkeiten etc. ergédnzen. Auch hier sollten sie zunédchst das im Unternehmen
vorhandene Wissen prifen und zugénglich machen.

Viele Informationen lassen sich dann oftmals schon intern zusammentragen.
Daruber hinaus ist es erforderlich, weitere, mdglichst &ffentlich zugéngliche
Datenquellen zu erschlieBen und in einer flexibel einsetzbaren Form
aufzubereiten.

Ziel sollte es sein, im Unternehmen eine stdndig wachsende Daten- und
Wissensbasis aufzubauen, die es dem ,,Full-Service-Provider” erméglicht, die
richtigen Kunden anzusprechen und diesen dann auch mdglichst effizient und
fundiert Beratung und passende Lésungen anzubieten.
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Produkte und Services

Bei dem Geschéftsmodell ,,Full-Service-Provider* missen die Losungs-
orientierung und das Motto ,Alles aus einer Hand“ im Mittelpunkt aller
Aktivitdten stehen (siehe auch Tabelle 5). Fiir die Umsetzung miissen Stadt-
werke zundchst die Probleme und Herausforderungen ihrer Kunden verstehen
und dann ganzheitliche Losungen daflir entwickeln. Diese ganzheitlichen
Lésungen umfassen die Bestandsaufnahme der spezifischen Gegebenheiten,
das Aufzeigen der Handlungsoptionen, die Begleitung der Umsetzung und die
Sicherstellung eines stérungsfreien Betriebs.

Der Einstieg als ,Full-Service-Provider” erfolgt am einfachsten tiber die Energie-
beratung. Schon bei der Beratung sollten sich Stadtwerke als Partner etablieren,
die hochwertige und weitgehende Beratungsleistungen erbringen kénnen.

Sie sollten die Beratung nicht als Teil des Commaodity-Geschafts betrachten,
sondern als eigensténdige Leistung mit einem echten Mehrwert vermarkten.

Dies gelingt insbesondere dann, wenn das Stadtwerk das Beratungsangebot

mdglichst konkret auf bestimmte Zielkunden bzw. Kundensegmente zuschneidet.

Je Kundensegment sollte das Stadtwerk die jeweiligen spezifischen Themen im
Detail kennen und sich auch mit den passenden Finanzierungsmdglichkeiten
auskennen. Eine Beratung sollte immer mit dokumentierten Ergebnissen, wie
zum Beispiel MaBnahmenplanen und Fahrpldnen, enden, die das Stadtwerk
oder ein Partnerunternehmen dann auch finalisieren und umsetzen kann. Ziel der
Beratung sollte immer sein, dem Kunden Lésungswege aufzuzeigen.

Bei der Produktentwicklung in diesem Geschéaftsmodell missen Stadtwerke
auch immer schon von Beginn an die Finanzierung mitdenken. Sie sollten
evaluieren, ob Contracting-Ldsungen oder eine Finanzierung Uber Férdermittel
sinnvoll sind. Zudem sollten sie dem Kunden mdoglichst transparent und fundiert
die kiinftige Entwicklung der Betriebskosten sowie der CO,-Preise und EEG-
Umlage aufzeigen, sodass dieser eine echte Entscheidungsgrundlage hat.

Da in diesem Geschéaftsmodell besonders ganzheitliche Losungen gefragt
sind, die Uber reine Energielésungen hinausgehen, sollten Stadtwerke prifen,
ob sie auch Sanierung, Stérungsmanagement, Monitoring etc. anbieten
kénnen. Besonders hierfiir sollten Stadtwerke auch Kooperationen mit anderen
Unternehmen in Betracht ziehen. Kooperationen sind deshalb von Bedeutung,
weil Stadtwerke nicht die Bandbreite an Kompetenzen fir hochspezifische
Lésungen vorhalten kénnen und sollten. Auf diesem Wege steigern sie das
Potenzial, Produkte zu entwickeln, die mit denjenigen bundesweit tatiger, auch
branchenfremder Anbieter (u. a. Original Equipment Manufacturers, OEMs)
mithalten kdnnen, da das Fachwissen mehrerer Experten kombiniert wird.

Die beiden folgenden Themenfelder sind inhaltlich besonders fir die Produkt-
und Serviceentwicklung eines ,,Full-Service-Providers” relevant und werden
daher ausfuhrlicher dargestellt.
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Exkurs 1

Energiemanagement

Laut VDI-Richtlinie 4602 ist Energiemanagement ,die vorausschauende,
organisierte und systematisierte Koordination von Beschaffung, Wandlung,
Verteilung und Nutzung von Energie zur Deckung der Anforderungen unter
Bertlicksichtigung 6kologischer und dkonomischer Zielsetzungen®. Zahlreiche
Produkte und Services lassen sich dem Energiemanagement zuordnen. Die
Bandbreite reicht vom Aufbau eines betrieblichen Energiemanagementsystems
Uber die Erstellung von Energieaudits bis hin zu Softwarelésungen fir die
Energieverbrauchssteuerung.

Energiemanagement bietet zahlreiche M&glichkeiten fir die Produkt- und
Servicegestaltung. Entscheidend sollte dabei sein, was der Kunde bzw.

die Kundengruppe von einem Energiemanagement erwartet und welche
L&sungen das Stadtwerk anbieten kann. Kurz- bis mittelfristig sind
Energiemanagementldsungen in erster Linie fir Gewerbe, Wohnungs-
unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen interessant — in den kommenden
Jahren aber voraussichtlich auch vermehrt fur Privatkunden.

Grundsétzlich werden fir das Energiemanagement méglichst aussagekraftige
Daten bendtigt. Wie bereits beim Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services®
beschrieben, ist es daher zielfiihrend, die Fahigkeiten im Bereich Mess- und
Steuerungstechnik auszubauen. Das erscheint auch deshalb sinnvoll, weil mit
der zunehmenden Nutzung des loT und von iMSys kiinftig deutlich mehr Mess-
punkte in Echtzeit oder Minutenintervallen zur Verfligung stehen werden.

Stadtwerke kdnnen dann ihre Kunden bei der Installation von Mess- und
Steuerungstechnik unterstiitzen und dartber hinaus bei entsprechendem Bedarf
einen Gateway einrichten, Uber den sie Daten abrufen und Mehrwertdienste
erbringen. Mehrwertdienste kénnen dann beispielsweise Visualisierungen oder
das Energiecontrolling sein.
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Im Energiemanagement werden diese Daten dann unter anderem dazu genutzt,
um Verbrauchs-, Erzeugungs- und Speichereinheiten so zu steuern, dass

der Kunde seine Ziele, wie etwa einen hohen Eigenverbrauchsanteil, erreicht.
Herausfordernd ist dabei, die Vielfalt der méglichen Anlagenkombinationen
abzubilden bzw. zu steuern. Dazu bedarf es geeigneter Hard- und Software-
I6sungen. Perspektivisch sollte das System bzw. die darin enthaltenen

Anlagen mit zentralen Preis- und Steuerimpulsen versorgt werden, damit diese
suntereinander” regeln, welche Anlage wann und in welchem MaBe zum Einsatz
kommt.

Sind die bisher aufgezéhlten technischen Fahigkeiten vorhanden oder durch

Einbindung von Dienstleistern oder Kooperationspartnern verfiigbar, dann

kénnen Stadtwerke zum Beispiel folgende Leistungen erbringen:

e Datensicherheit gewahrleisten, Fremdsteuerung von Geraten verhindern

e Transparenz Uber Energieverbrauche (durch Echtzeit- und Langzeitdaten)
erhéhen

e Kosteneinsparungen durch Effizienzsteigerungen und Automatisierung erzielen

e Komfort durch Fernwartung, -ablesung, Smart Home, automatische
Klimatisierung etc. steigern

¢ Integration in Geschéaftsprozesse zur Emissions- und Kostensenkung

® neue Servicemodelle, die das Energiemanagement fir Kunden beinhalten

An dieser Stelle sei auf ein aktuelles Hemmnis hingewiesen. Aktuell scheitern
noch viele Produkte und Services daran, dass der technisch sehr stark regulierte
Messstellenbetrieb fir Strom und Gas mdgliche ,,Huckepack“-L&sungen fir
andere Medien (Wasserverbrauchs-, Geb&dude-, Nutzerdaten) kompliziert

oder gar verhindert. Die zégerliche Weiterentwicklung von Smart Metern in
diesem Bereich erschwert damit die Konzeption integrierter Produkte zum
Beispiel fir die Wohnungswirtschaft. Diese Hemmnisse gilt es durch geeignete
politische und regulatorische Rahmenbedingungen zu entschérfen (siehe

).
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Exkurs 2

Dezentrale Kleinanlagen fir Prosumer: Photovoltaik,

dezentrale Stromspeicher, Elektromobilitat und
Warmepumpen

Photovoltaik hat das Potenzial, ab 2030 zu der Technologie zu werden, mit der
Strom am ginstigsten erzeugt werden kann. Auch die zunehmende Relevanz
und Kostendegression von Batteriespeichern férdern die Photovoltaik, da eine
Kombination der beiden Technologien technisch einfach, wirtschaftlich effizient
und zudem systemdienlich ist. Daher wird erwartet, dass die Absatzzahlen
zukiinftig steigen.

Stadtwerke sollten hier ihnre Kompetenzen und Produktangebote ausbauen,

da in diesem Themenfeld, ungeachtet der bereits in den letzten Jahren
realisierten Weiterenticklungen, stetig an neuen Losungen gearbeitet wird. Im
Bereich der dezentralen Stromspeicher sind insbesondere Batteriespeicher
fir den Endkundenmarkt 4.0 relevant. Primar werden sie als Hausspeicher in
Kombination mit PV-Anlagen eingesetzt, deren GréBenordnung im Kilowatt-
bereich liegt. Es gibt aber auch gréBere Losungen, die zum Beispiel fir Quartiere
genutzt werden kdnnen. In diesem Bereich gilt es ganzheitliche Produkte
anzubieten, die im B2C-Vertrieb zumindest den klassischen Verkauf oder die
Verpachtung beinhalten sollten, aber fir gréBere Anlagen direkt in Kombination
mit Mieterstrom oder Quartiersentwicklung zu betrachten sind. Auch fir
Industrie- und Gewerbekunden werden die Anlagen immer interessanter.

Zusétzlich ergeben sich mit der Elektrifizierung des Verkehrssektors (E-Autos)
neue Geschaftsmdglichkeiten fir Stadtwerke. Dazu zahlen beispielsweise die
Errichtung und der Betrieb von Ladeinfrastruktur (z. B. im Rahmen von Lade-
netzwerken).

Auch das Segment der Warmepumpen bietet Stadtwerken ausreichend Potenzial
fur die Erweiterung des Geschéfts. Aufgrund sinkender Emissionen (durch
zunehmend griinen Strommix) werden Warmepumpen immer mehr Marktanteile
gewinnen und eine bedeutende Rolle in der Warmeversorgung spielen. Der
bendtigte Strom kann auch direkt aus eigenen PV-Anlagen bezogen werden.
Hier besteht deshalb die Méglichkeit, ein Bundelprodukt aus Warmepumpe,
Photovoltaik und Speicher zu entwickeln. Dariiber hinaus gilt es, auch
Contracting-L&sungen und deren Einsatz fir Quartiere oder auch Warmenetz-
I6sungen zu prifen.

Insgesamt ist jeweils das Wissen Uber die Wirtschaftlichkeitstreiber aus End-
kundensicht ein entscheidender Faktor. Dies betrifft explizit nicht nur die Markt-
preise von Anlagen, sondern auch die Erlésmdglichkeiten des Endkunden bzw.
dessen Opportunitatskosten flr den Einsatz der jeweiligen Anlagen. Hier ist
somit der Aufbau von technischem und regulatorischem Know-how erforderlich.
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Allgemein gilt fir einen ,,Full-Service-Provider*, dass der Vertrieb und die
Vertriebskandle aufgrund der Beratungsintensitat und des hohen Individualitats-
anspruchs ,,personlicher* werden (siehe Tabelle 5). So sollten Stadtwerke in

der Lage sein, Informationskampagnen und -veranstaltungen fir interessierte
Kundengruppen durchzuflihren, bei denen persdnliche Kontakte und dauerhafte
Netzwerke entstehen. Zugleich sollten Stadtwerke ihre regionale Prasenz vor
Ort (z.B. Kundencenter, Techniker) nutzen, um sich Uber die klassische Rolle
des Stadtwerks hinaus als Berater und I6sungsorientierte Anbieter von Energie-
I6sungen zu platzieren. Aufgrund der unterschiedlichen Anforderungen der
einzelnen Kundensegmente (siehe ,,Kunden und Vertriebsgebiet®) missen
Stadtwerke auch hier imstande sein, einzelne Kunden bzw. Kundengruppen
gezielt auf die aus deren Sicht wirklich relevanten Themen anzusprechen.

Wie bei der Produkt- und Serviceentwicklung sollten Stadtwerke prifen, ob
externe Kooperationspartner und deren Vertriebsmaoglichkeiten als zusatzliche
Vertriebskanale fungieren kdnnen. So bdten beispielsweise Kooperationen

mit Handwerkern oder Installateuren die Chance, mehr Kunden zu erreichen.
Darliber hinaus sollten Cross-Selling-Méglichkeiten identifiziert und genutzt
werden, um Kunden fir weitere Produkte und Services zu gewinnen.

Ein besonders wichtiger Vertriebskanal ist auch die Weiterempfehlung. Es ist
daher sehr wichtig, dass Stadtwerke bzw. deren Vertreter mit Expertenwissen
und echtem ,Rundum-sorglos—Service” Uberzeugen kdnnen. Hier gilt es,
entsprechende Fahigkeiten aufzubauen und zu pflegen, sodass Uber alle
Kundenkontakte hinweg, also von der ersten Beratung bis zur Umsetzung, ein
guter Eindruck zurtickbleibt.
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Um die in den Abschnitten ,,Produkte (weiter-)entwickeln“ und ,Vertriebskanéle
aufbauen” beschriebenen Kooperationen zu verwirklichen, bendtigen Stadt-
werke die Fahigkeit, diese Kooperationen auch vertraglich abzustimmen und
die Verfligbarkeit der Kooperationspartner sicherzustellen. Neben diesen
soperativen“ Herausforderungen gilt es, Netzwerke mit filhrenden Experten
aufzubauen, um auch in Sonderféllen auf tiefgehendes Expertenwissen
zurlckgreifen zu kénnen. Dies gilt zum Beispiel fir die Zusammenarbeit mit
Installateuren, damit ganzheitliche Angebote inklusive Installation und Wartung
maoglich sind. Das heiBt, es geht nicht nur darum, vertriebliche Leads zu
generieren, sondern um dauerhafte umfangreiche Kooperationen zur Abdeckung
der Kundenbedurfnisse.

Beschaffung

Als ersten Schritt sollten Stadtwerke sich einen Uberblick Giber den aus der
jeweiligen Kundenperspektive relevanten Markt verschaffen. Das umfasst ein
detailliertes Screening der Lésungsangebote und eine Bewertung der Ziel-
produkte und Anbieter.

Wie bereits in der Produktentwicklung und bei der Nutzung geeigneter Vertriebs-
kandle sollten Stadtwerke als ,Full-Service-Provider” auch bei der Beschaffung
in einem zweiten Schritt die Zusammenarbeit mit anderen Marktakteuren, wie
zum Beispiel Technikanbietern, in Erwagung ziehen. Sie sollten prifen, ob die
bendtigten Anlagenkomponenten und Leistungen eingekauft werden sollen oder
stattdessen der Aufbau eines eigenen Teams (z. B. von Handwerkern) sinnvoll ist
(Make or buy). Dazu bedarf es eines Feinkonzepts fir die Inanspruchnahme von
Eigen- und Fremdleistungen sowie einer Analyse der Wertschdpfungstiefe und
maoglicher Business Cases inklusive Pricing.

Im dritten Schritt sollten Stadtwerke eine produktspezifische Vertriebsstrategie
inklusive Marketing- und Kommunikationsstrategie sowie Pricing entwickeln.
Dabei sollten auch passende Commodity-Angebote geprift und ggf. konzipiert
werden, die zu den angebotenen Anlagen passen (z. B. Tarife fir steuerbare
Verbrauchseinrichtungen nach § 14a EnWG).
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s = Prozesse und Personalausstattung

Bei der Personalplanung und Organisation missen Stadtwerke als ,,Full-Service-
Provider” vor allem einen Fokus auf die Beratung und das dazu bendtigte
Fachwissen legen. Daraus ergeben sich erhéhte Ansprliche an die Personal-
planung. Stadtwerke missen wissen, welche Expertise bereits im Unternehmen
vorhanden ist, welche sie gegebenenfalls intern aufbauen kdnnen und welche sie
zusatzlich von auBen bendtigen. So ist zu klaren, ob Spezialisten zum Beispiel fur
Sanierung oder Branchenexperten (z. B. fir die Wohnungswirtschaft) eingestellt
werden missen.

AuBerdem muss sich die Kundenorientierung, die sich durch das gesamte
Geschéaftsmodell zieht, auch in der Organisation widerspiegeln. Stadtwerke
mussen dafiir in der Lage sein, besonders im Vertrieb die Serviceorientierung

zu verstéarken und zu verankern. Damit einher geht die Sicherstellung der
Erreichbarkeit. Vor dem Hintergrund, dass die persénliche Beratung eine zentrale
Rolle in diesem Geschéftsmodell spielen wird (siehe ,Vertriebskanale®), sollte
der Vor-Ort-Service auch eine zentrale Rolle in der aufzubauenden Service-
organisation spielen.

Um die in den vorigen Abschnitten beschriebenen Kooperationen zu verwalten,
muissen Stadtwerke in der Lage sein, die Kooperationspartner in die relevanten
Prozesse und Ablaufe einzubinden. Zum Beispiel sollten Handwerker in das
Status-Tracking einer Auftragsbearbeitung integriert werden. Auf diese Weise
kénnen Stadtwerke den Status eines Auftrags stets zentral verwalten und dem
Kunden mitteilen, obwohl verschiedene Akteure beteiligt sind.

Die Produkte und Services in diesem Geschaftsmodell, besonders im Energie-
management, bendétigen in der Regel eine passende Unterstiitzung durch
IT-Lésungen (Hard- und Software). Daraus ergibt sich, dass Stadtwerke die
Fahigkeit aufbauen sollten, den entsprechenden Markt zu sondieren und
passende Lésungen zu beschaffen.

Geschaftsmodelle ,,CO,-neutrale Mobilitat“ und
,City-Solution-Provider”

Wie im bisherigen Verlauf dargestellt, ist fir die meisten Stadtwerke die
ErschlieBung der Geschaftsmodelle ,CO,-neutrale Mobilitat“ und ,,City-Solution-
Provider” ein wichtiger, aber eher langfristiger Prozess. Vorrangig ist, die Voraus-
setzungen fir die drei bisher beschriebenen Topgeschaftsmodelle zu schaffen.
Insofern sind viele der in der folgenden Tabelle dargestellten Aktivitdten zwar in
der strategischen Planung zu berlicksichtigen, die operative Umsetzung kann
jedoch Uber einen langeren Zeitraum verteilt erfolgen.
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Tab.6 Ubergeordnete Fihigkeiten und MaBnahmen fiir CO.-neutrale Mobilitit und City-Solution-Provider
Kunden & Prozesse &
Vertriebsgebiet Produkte & Services Vertriebskanale Beschaffung Personalausstattung
e Kenntnisse Uber e Als Vorbild agieren e Uber eigene Verkehrs- e Pilotprojekte initiieren o Weiterfiihrung
Mobilitdtsverhalten im und eigene Lésungen konzepte Netzwerke bspw. H,-Busse des Full-Service
Vertriebsgebiet nutzen schaffen e Wissen Uber Forder- Angebotes durch

Zugang zu Verkehrs-
konzepten und
Akteuren

Abgleich
infrastruktureller
Voraussetzungen mit
Anforderungen

Einstiegsprodukte
entwickeln (Car
sharing, Flotten-
management, ...)
OPNV-Konzepte
entwickeln und
umsetzen (E-Bus,

Partnerschaften mit
anderen Stakeholdern
bilden
Markenpositionierung
als Mobilitatsanbieter
Flottenmanagement
fur andere Kunden-

maoglichkeiten
aufbauen
Software-Ldsungen
von Start-Up
Unternehmen prifen
Kooperation mit Auto-
h&ausern, Herstellern

Mobilitatslésungen
Zielbild fir die Rolle
des Mobilitatanbieters
kommunizieren
Experten fiir das
Thema einstellen oder
intern aufbauen

e Einflussmd&glichkeiten Wasserstoff, ...) segmente 6ffnen e Glnstige e Ggf. Ausbau des
bei OPNV Lésungen Verkehrsflisse Bestehende Kanale Einkaufskonditionen technisches Spezial-
® Potenziale fur messen und nutzen fir E-Autos wissens
Mobilitatslésungen im optimieren, Parkraum- e Partnernetzwerk e Erfassung von e Netzwerke mit

CO.-neutrale Mobilitat

Kerngebiet & Umland
erkennen

...nach Produkten/
Service (Car sharing,
Verkehrssteuerung, ...)
...nach
Kundensegmenten
(Privatleute,
Unternehmen, ...)
Infrastruktur und
Verkehrskonzepte

im Vertriebsgebiet
kennen
Bewegungsdaten und
Mobilitatsbedarfe
erfassen und

bewirtschaftung
Erstellung/Weiter-
entwicklung von
Verkehrskonzepten
Verkehrsmittel-
Ubergreifende
Mobilitédtsldsungen
anbieten

Produkte missen mit
bundesweit tatigen
Anbietern konkurrieren
kénnen

bilden (Autohauser,
Discounter, ...)
Kundenplattform fir
Mobilitatslésungen
schaffen
Kundencenter,
Techniker, Ansprech-
partner vor Ort

Mobilitatsdaten
ermoéglichen

Stakeholdern bilden
und férdern
Zusammenarbeit mit
Verkehrsexperten der
Stadt

Synergien mit
anderen EDL und dem
Commodity-Bereich
erzielen

analysieren

e Detaillierte Als Vorbild agieren Netzwerk aufbauen e Wissen Uber Forder- e Zielbild fur die
Informationen Uber und eigene und pflegen mdoglichkeiten Rolle des City
den Gebaudebestand, Klimaschutzkonzepte (Kommune, aufbauen Solution Provider
Neubauprojekte bereitstellen Wohnungs- e Pilotprojekte initiieren kommunizieren

City Solution Provider
[ ]

erforderlich
Tiefgehende
Kenntnisse Uber lokale
Rahmenbedingungen
(Infrastruktur, EE-
Potenziale, ..)
Erfahrung bei der
Erstellung von

Erstellung/Weiter-
entwicklung von
Klimaschutzkonzepten
Quartiers-
management,
Sanierungs-
managment anbieten
Nutzung der

unternehmen, Mieter,
)

urch kontinuierliche
Offentlichkeits-
arbeit als Treiber der
Energiewende/Smart
City platzieren
Zusammenarbeit

Quartierskonzepte
nach KfW 432
Software-Ldsungen
fUr Klimabilanzen,
Energieszenarien
beschaffen
Kooperation mit
Projektierern,

Experten flr das
Thema einstellen oder
intern aufbauen
Interdisziplindre
Zusammenarbeit
fordern
Zusammenarbeit mit
Stadtplanern und

Energie- und Klima- Energiekonzepte fur mit Universitaten, Wohnungs- Klimamanagern
bilanzen den Vertrieb eigener Instituten unternehmen e Synergien mit
Umfassende Produkte/Services Akteurs Analyse und e Einbindung von anderen EDL und dem
Ubersicht der Dienstleistungen Akteurs Aktivierung Technologieanbietern Commaodity-Bereich
technischen fir Wohnungs- Partnernetzwerk e Kommunikations- erzielen

Méglichkeiten
Erfahrung bei der
Erstellung von
Energie- und Klima-
szenarien

unternehmen,
Kommune anbieten
Energiemanagement
als Service anbieten
Energieerzeugung,

bilden (in der Region,
Uberregional, ...)
Kundenplattform

fur City Solutions
schaffen

e Gute Vernetzung mit Energiespeicherung Kundencenter
der Stadt ausweiten thematisch breiter
e Kenntnis der Smart City Solutions aufstellen

laufenden und
geplanten Quartiers-
konzepte
Méglichkeiten zur
Digitalisierung der
Stadt konzipieren
(Smart City)

anbieten (nicht nur
Energie)

netzwerke aufbauen
(LoRA WAN, ...)

Kompetenz fur die
Digitalisierung urbaner
Raume ausbauen
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Da fur die ErschlieBung der beiden Topgeschiaftsmodelle ,,CO,-neutrale
Mobilitat” und ,,City-Solution-Provider* ahnliche Fahigkeiten gefragt sind, werden
diese im Folgenden nicht gesondert erlautert.

Mit der Weiterentwicklung bzw. dem Aufbau der Fahigkeiten fur die drei zuvor
beschriebenen Topgeschéaftsmodelle liegt bereits eine gute Ausgangsbasis
vor. Im Folgenden werden wir daher nur kurz auf die wesentlichen dartber
hinausgehenden Anforderungen eingehen.

Die Energiewende mit ihren ambitionierten Klimaschutzzielen erfordert kiinftig
nicht mehr nur die Top-down-Steuerung durch bundespolitische oder landes-
politische Vorgaben. Sie muss in immer starkerem MaBe als ehrgeiziges Projekt
vor Ort in den Stadten und Kommunen konzipiert und gemanagt werden.

Infolgedessen werden die beiden Geschaftsmodelle ,,CO,-neutrale Mobilitat"
und ,,City-Solution-Provider® an Bedeutung gewinnen. Viele Stadte haben bereits
Klimaschutzkonzepte erstellt und darin ehrgeizige Ziele fir die Reduktion von
Treibhausgasen festgeschrieben. In den kommenden Jahren wird sich zeigen,
dass enorme Anstrengungen erforderlich sind, um diese Ziele auch zu erreichen.
Stadtwerke sind pradestiniert fur die strategische und operative Begleitung der
Energiewende vor Ort.

Im Gegensatz zu den bisher dargestellten Topgeschaftsmodellen wird vom
Stadtwerk dann gefordert, die Verkehrs- oder Energiewende zu konzipieren,
anzustoBen und zu steuern, und nicht die kundenindividuelle Einzelfallldsung (wie
beim ,Full-Service-Provider®). Das Stadtwerk nimmt hier eine bergeordnete
Position als Manager der Energiewende oder der CO,-neutralen Mobilitat ein.
Dabei kann der Blick dann auch weit Uber das Thema Energie hinausgehen
(Stichwort: Smart City).

Bei beiden Topgeschéftsmodellen kdnnen drei grundsétzliche Modelle
unterschieden werden, nach denen sich ein Stadtwerk einbringen kann:

¢ Entwicklermodell: Dienstleister fiir Konzeption und Planung

¢ Betreibermodell: Dienstleister fir das Projektmanagement

¢ Wertschépfungsmodell: Dienstleister fir die Umsetzung und den Betrieb

Ein Stadtwerk kann sich auf eins der drei Modelle konzentrieren oder aber auch
zwei oder alle Modelle bedienen. Die Grenzen zwischen den Modellen sind
flieBend. Ein im Geschaftsmodell ,,City-Solution-Provider® wichtiger Themen-
bereich sind beispielsweise die urbanen Energielésungen. Im Fokus stehen
dabei nicht Lésungen fiir einzelne Gebdude, sondern fiir Quartiere, Stadtteile
oder sogar die ganze Stadt. Stadtwerke kdnnten anbieten, solche urbanen
Energielésungen zu entwickeln, umzusetzen oder zu betreiben. Der Einsatz
bestimmter Technologien ist dabei nicht starr vorgegeben, sondern richtet

sich jeweils nach den ortlichen Bedingungen. Insofern wére hier das Stadt-
werk aufgefordert, verschiedene Mdglichkeiten auszuwéahlen und zu bewerten.
Dabei sollten nicht nur die eigentlichen technischen Lésungen im Fokus stehen,
sondern auch deren Zusammenspiel und Infrastrukturanforderungen.

Bei der Konzeption und Umsetzung von ,,City Solutions” wie im Beispiel der
urbanen Energielésungen sind vielfaltige Herausforderungen zu bewéltigen,
da diese komplexer sind als Einzelfalllésungen wie zum Beispiel fir einzelne
Gebé&ude. Dies wird zudem oftmals dadurch erschwert, dass die eigentliche
Lésung in Abstimmung mit einer Vielzahl von Akteuren erst noch entwickelt
werden muss. Letztlich lohnt sich der Aufwand aber, wenn die erreichbaren
CO,-Einsparungen beriicksichtigt werden.
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Zudem bietet das Geschaftsmodell ,,City-Solution-Provider” Stadtwerken
die Méglichkeit, sich in einer neuen und weiter ausgelegten Versorgerrolle
zu positionieren und aus dieser Position heraus die Energiewende oder
weitergehende Ziele wie Smart City aktiv voranzutreiben.

Ahnliches gilt fiir das Geschaftsmodell ,,CO,-neutrale Mobilitat“ und die darin
zusammengefassten Produkte und Services.

In dieser Rolle kann das Stadtwerk dann gefragt sein, in alleiniger Verantwortung
oder mit Partnern Lésungen fur folgende Themenfelder zu erbringen (viele
weitere Beispiele sind denkbar):

¢ Quartierskonzepte, Quartiersmanagement

e Griingaskonzepte, Wasserstoffstrategie

¢ Pilotprojekte in neuen Themenfeldern

¢ Klimaschutzstrategie, Verkehrskonzepte

¢ Smart-City-Strategie

Die dafur erforderlichen wesentlichen Féhigkeiten sind im Folgenden kurz
dargestellt (siche Tabelle 6).

o0
aah

Im Handlungsfeld ,Kunden und Vertriebsgebiet” sind zusatzlich zu den bereits
fur die ersten drei Topgeschéaftsmodelle erforderlichen Fahigkeiten einige
spezifische Anforderungen zu erflllen.

Kunden und Vertriebsgebiet

Das Stadtwerk muss hier die Sichtweise der Kommune einnehmen kénnen und

aus dieser Perspektive heraus Strategien fir die Energiewende oder Verkehrs-

wende entwickeln kénnen. Bendtigt werden dafiir stets aktuelle Daten, die es

dem Stadtwerk erméglichen, Energie- und THG-Bilanzen aufzustellen. Darauf

basierend sollte das Stadtwerk unter anderem folgende Fragen beantworten

kénnen:

e Welcher Sektor verbraucht oder erzeugt wann und wo mit welcher Technik in
welchem Umfang Energie?

¢ Wo entstehen CO,-Emissionen? Wie haben sich diese je Sektor entwickelt?

¢ Wie kann die Ladeinfrastruktur in der Kommune den Ladebedarf bestmdglich
abdecken?

Daruber hinaus misste das Stadtwerk in Abhangigkeit unterschiedlichster
Annahmen Szenarien erstellen kénnen, um eine Grundlage fiir Energie- oder
Verkehrskonzepte zu haben.

Konzepte kdnnen nur der erste Schritt sein und erfordern die Abstimmung

mit den verschiedenen Stakeholdern. Das Stadtwerk sollte daher Kontakte zu
allen wesentlichen Akteuren aufbauen und hervorragende Kenntnisse Uber die
Aktivitdten in der Stadt haben.
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Produkte (weiter-)entwickeln

MaBgebliches Ziel ist die Initiierung und Begleitung von Projekten zur
Realisierung konkreter City- oder Mobilitatsldsungen. Damit das Stadtwerk als
Anbieter solcher Aufgaben wahrgenommen wird, muss es méglichst friihzeitig
in strategische Planungsprozesse aktiv eingebunden sein. Daflr gibt es viele
Moglichkeiten.

Im Idealfall ware das Stadtwerk in der Lage, eine Plattform mit allen klima-/
energiewirtschaftlich relevanten Daten bereitzustellen, damit alle relevanten
Akteure gemeinsam etwaige Handlungsfelder identifizieren kdnnen. Dartber
hinaus sollte das Stadtwerk, wie bereits erwahnt, imstande sein, die
Auswirkungen unterschiedlichster MaBnahmen zu simulieren und unter Kosten-
Nutzen-Aspekten zu bewerten. Damit hatte das Stadtwerk eine gute Grundlage
geschaffen, um sich als Anbieter fir Mobilitéts- oder City-L&sungen proaktiv zu
positionieren.

Sicherlich ist das ein idealtypisches Bild. Es soll aber verdeutlichen, dass

sich ein Stadtwerk fir die ErschlieBung der Topgeschaftsmodelle ,,CO,-
neutrale Mobilitdt“ und ,,City-Solution-Provider” meist erst als ,,Planer” und
mehrwertbringender Ansprechpartner positionieren muss. Aus dieser Position
heraus und unter Berlcksichtigung der kommunalen Ziele und Handlungs-
maoglichkeiten kann es dann Lésungen konzipieren, anbieten und umsetzen.

‘ Vertriebskanale

Auch im Rahmen des Ausbaus der Vertriebskanale sind viele der geforderten
Féhigkeiten schon Uber die Erfiillung der Anforderungen an die drei anfangs
beschriebenen Topgeschéftsmodelle abgedeckt.

Daneben kommt jedoch bei den Geschéaftsmodellen ,,CO,-neutrale Mobilitat”
und ,,City-Solution-Provider“ vor allem der Offentlichkeitsarbeit eine groBe
Bedeutung zu. Oftmals steht zunachst gar nicht fest, welche Produkte und
Services ein Stadtwerk eigentlich verkaufen méchte. Feststehen sollte aber die
Zielsetzung, beispielsweise Klimaschutz oder ,,grine” Mobilitat, beschrieben in
einem entsprechenden Konzept.

Das Stadtwerk sollte diese Konzepte méglichst mit der Kommune und relevanten
Stakeholdern abstimmen und fur die damit verbundenen Ziele und MaBnahmen
um breite Unterstltzung werben. Dies gelingt durch die kontinuierliche
Bewerbung der Méglichkeiten und Vorteile ausgewahlter Energieldsungen. Bei
allen relevanten Akteuren und Interessenten — von Birgern Uber Wohnungs-
unternehmen bis hin zu GHD - sollte durch eine kontinuierliche Offentlichkeits-
arbeit das Bewusstsein geschaffen werden, dass die Ziele der Stadt, zum
Beispiel CO,-Einsparungen, nur gemeinsam erreicht werden kénnen und das
Stadtwerk ein wichtiger Ansprechpartner vor Ort ist. Vorteilhaft ist, wenn fir
solche Zwecke digitale Plattformen oder ein vom Stadtwerk betriebenes Burger-
oder Quartiersbiro vor Ort vorhanden sind.
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Dadurch, dass hier die Energie- oder Verkehrssituation als Ganzes auf den
Prifstand gestellt wird, entsteht ein Klima, in dem dann auch Chancen fir die
Realisierung innovativer Pilotprojekte bestehen. Sind erste Projekte in der Stadt
erfolgreich umgesetzt worden, dann ergeben sich daraus Multiplikatoreffekte,
die zur Verwirklichung weiterer Projekte beitragen.

Darliber hinaus sollten Stadtwerke den Fokus darauf legen, regionale Netzwerke
aufzubauen, um die eigenen L6sungen gezielt auf die regionalen Begebenheiten
zuschneiden zu kdnnen. Besonders spielt hierbei neben der bereits genannten
Offentlichkeitsarbeit auch die Markenpositionierung eine wichtige Rolle. Diese
Fahigkeit kann aber, wenn das Stadtwerk sich in den ersten drei Topgeschafts-
modellen gut aufgestellt hat, relativ einfach realisiert werden.

o
=

Wie bereits erwdhnt, missen Stadtwerke fiir die Nutzung der Geschaftsmodelle

»,COs-neutrale Mobilitat” und ,,City-Solution-Provider” in der Lage sein, eine sehr

aktive Rolle bei der strategischen Planung vor Ort zu spielen. Dazu gehort der

Aufbau einer geeigneten Wissensbasis zum Beispiel zu folgenden Themen:

¢ Datenerfassung, -analyse und -nutzung

¢ Simulationsrechnungen, Szenarienbildung, Kosten-Nutzen-Bewertung

¢ Potenzialanalysen erneuerbarer Erzeugertechnologien

e Bewertung der Wirtschaftlichkeit und Einsetzbarkeit von Technologien

e Erstellung von Transformationspfaden fir Klimaneutralitat

¢ Kenntnis kommunaler und landespolitischer Handlungs- und Férder-
instrumente

Beschaffung

Mit diesem Wissen kann ein Stadtwerk dann zum Beispiel aktiv in die Erstellung
von Klimabilanzen, Energiekonzepten etc. einsteigen. Fiir die Beschaffung
ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Kooperationspartner zu finden (z. B.
Universitaten), Studien in Auftrag zu geben oder Expertenwissen einzukaufen.

Dennoch Iasst sich nicht genau voraussagen, was ein Stadtwerk flr die
Geschaftsmodelle ,,CO,-neutrale Mobilitat” und ,,City-Solution-Provider”
beschaffen muss. Das ergibt sich dann tblicherweise erst, wenn Projekte wie
etwa eine Quartierssanierung angestoBen sind und umgesetzt werden mussen.
Erst dann l&sst sich gut auf die fUr die ersten drei Geschaftsmodelle aufgebauten
Fahigkeiten aufsetzen.

So ist es meist auch hier wichtig, dass das Stadtwerk flr eine effiziente und
wettbewerbsfahige Beschaffung auf ein Partnernetzwerk zugreifen kann. Mit
Blick auf das Thema Mobilitat bietet sich da beispielsweise die Zusammenarbeit
mit Autohdusern oder Autoherstellern an. Fir Projekte mit dem Ziel einer
erhdhten Sanierungsrate ist die Zusammenarbeit mit lokalen Projektierern, Bau-
unternehmen oder Wohnungsunternehmen vorteilhaft.

Viele Beispiele sind denkbar. Fir alle gilt, dass auch die Fahigkeiten im Einkauf
weiterentwickelt werden missen. Einkaufsprozesse werden vielféltiger und
komplexer. Fir die erfolgreiche Umsetzung von Projekten ist die Fahigkeit wichtig,
glnstige Einkaufs- und Servicekonditionen auszuhandeln. Dartber hinaus ist
insbesondere fir den ,,City-Solution-Provider” die Fahigkeit, Technologieanbieter
in die internen Prozesse einzubinden und Kommunikationsnetzwerke aufzubauen,
essenziell, um damit auch den Effizienz- und Digitalisierungsanspriichen der Stadt
von morgen gerecht zu werden.
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s = Prozesse und Personalausstattung

Fur die Umsetzbarkeit der Geschéftsmodelle spielt vor allem die entsprechende
Expertise eine wichtige Rolle. Je nach gewé&hlten Themenschwerpunkten

sind weitgehende Kompetenzen in den Bereichen Verkehrsplanung sowie

in der Stadteplanung und Digitalisierung erforderlich, sodass Stadtwerke
entweder unternehmensintern entsprechende Fahigkeiten aufbauen oder aber
entsprechendes Personal anwerben missen. Natirlich ist zudem der Aufbau
eines Kooperationsnetzwerks mit Experten und Stakeholdern in den genannten
Bereichen enorm wichtig. Vor allem der ,,City-Solution-Provider” muss eine
Zusammenarbeit mit dem regionalen Klimamanager anstreben, um die eigenen
Konzepte und Lésungen abzustimmen und in die Planungen der Stadt zu
integrieren.

Um konkrete Projekte zu initiieren, gilt es, verschiedene Akteure mit teils
unterschiedlichen Interessen an einen Tisch zu holen und eventuelle Hemmnisse
zu beseitigen. Grob lassen sich diese in technologische, wirtschaftliche,
regulatorische und strukturelle Hemmnisse unterteilen. Hieraus ergeben sich in
der Praxis groBe Herausforderungen fir die Organisation solcher Abstimmungs-
prozesse. Das Stadtwerk muss daflir Kompetenzen aufbauen oder externe
Partner einbinden.
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Modul 5: Operative Umsetzung
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Informationsebene 1 -
Strategiespezifische ,,Fahrplane® fur das
Stadtwerk von morgen

Einleitung

In Modul 3 haben wir die wesentlichen fur 2030 geeigneten strategischen
Auspragungen erlautert. Die Ausgangsposition des eigenen Unternehmens
wurde Uber eine Selbsteinschatzung des Reifegrads ermittelt und somit die
jeweilige Entfernung vom strategischen Zielbild identifiziert. In Modul 4 wurden
die erforderlichen Ubergeordneten Fahigkeiten beschrieben, lber eine weitere
Selbsteinschatzung abgefragt und fehlende Fahigkeiten herausgearbeitet.

Abb. 21 Einordnung des Moduls 5 in den Aufbau des Leitfadens

| Stadtwerke heute (Strom, Gas, Warme und Sonstige) und Zielfoto 2030

E . n trategisch n . . .
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Priorisierung

2030

»Fahrplane“ zum Stadtwerk von morgen

B Modul 1 B Modul 2 B Modul3 M Modul 4 B Modul 5

In Modul 5 liegt nun der Fokus auf der Frage, wie die operative Umsetzung

der jeweiligen strategischen Ausrichtung gelingen kann. Davor steht jedoch

die Frage, wie eine Entscheidung fir eine der in Modul 3 beschriebenen
strategischen Ausrichtungen bzw. eine Mischform der drei Ausrichtungen
getroffen werden sollte. Diese Auswahl ist von zahlreichen Faktoren und Treibern
abhangig. Eine erste Information dariiber, welche strategische Ausrichtung

fur das eigene Unternehmen geeignet wére, liefert die Selbsteinschétzung

in Modul 3. Dies gilt im Besonderen, wenn die erreichte Punktzahl fir eine
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Auspragung deutlich Gber den Werten der anderen Auspragungen liegt. Weitere
Hinweise kénnen Uber die Reifegradbestimmung in Modul 4 in Erfahrung
gebracht werden. Ergénzend kénnten Stadtwerke priifen und berilicksichtigen,
wie groB das Umsatzpotenzial der drei strategischen Ausrichtungen bzw. einer
Mischform jeweils ist. All das kann dann den AnstoB dafiir geben, sich im
Unternehmen ausgiebiger mit der Ausrichtung fur die kommenden zehn Jahre zu
beschéftigen.

Um diesen Prozess zu erleichtern, zeigen wir in diesem Modul anhand von
exemplarisch fur die drei strategischen Ausrichtungen skizzierten Umsetzungs-
fahrplanen auf, wie das fir die strategische Ausrichtung geeignete Produkt-
portfolio entsprechend den in Modul 2 beschriebenen Topgeschéaftsmodellen
ausgestaltet sein kénnte. Darliber hinaus informieren die Fahrplane, welche
der in Modul 4 beschriebenen Fahigkeiten besonders relevant fur die jeweilige
strategische Ausrichtung sind und wie sich die einzelnen Handlungsschritte
zeitlich priorisieren lassen.

Wie groB die Bedeutung des Leitbilds fur die Festlegung der strategischen
Ausrichtung ist, veranschaulicht Abbildung 22. Die dargestellten
Zusammenhange bilden zudem die Grundlage flr die Herleitung der in diesem
Modul beschriebenen Fahrplane.

Abb. 22 Strategische Ausrichtung und Vision
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In einem ersten Schritt wird ein Leitbild entwickelt, das Uber die Strategie zu
erreichen ist. Samtliche Aktivitdten sind auf die Umsetzung dieser strategischen
Ausrichtung ausgerichtet. Das Leitbild sollte auf die gesamte Organisation
Ubertragen und von jedem Mitarbeiter verinnerlicht werden.

Jede strategische Ausrichtung ist mit besonderen Handlungsfeldern verbunden,
die eine groBe Bedeutung fir den Erfolg haben. Die operative Umsetzung der
strategischen Ausrichtung erfolgt in den einzelnen Geschéaftsmodellen (wobei
Wechselwirkungen zu berlcksichtigen sind, indem beispielsweise Synergien
genutzt werden). Welche Geschaftsmodelle anzugehen sind und welche
Schwerpunkte dabei gesetzt werden, ist je nach strategischer Ausrichtung
unterschiedlich, wenngleich das Geschaftsmodell ,,Commodity 2030“ in
unterschiedlicher Auspragung fir alle Ausrichtungen relevant ist.

Die Umsetzung der strategischen Ausrichtung und der entsprechenden
Geschéftsmodelle sollte Uber einen im Unternehmen abgestimmten Prozess
erfolgen. Dieser sollte flexibel anpassbar sein und Erfolgskontrollen mithilfe von
Kennzahlen erméglichen. Konkret bedeutet dies, dass der Aufbau der flr die
strategische Ausrichtung relevanten Féhigkeiten nicht nur initiiert, sondern auch
kontinuierlich beobachtet und hinsichtlich der Fortschritte bewertet wird. Dies
gilt in besonderem MaBe fir die Entwicklung neuer Produkte und Services und
deren Berlicksichtigung im Controlling.

Abbildung 23 veranschaulicht das vorgeschlagene Vorgehen bei der Umsetzung
der strategischen Ausrichtung.

Abb. 23 Umsetzung der strategischen Ausrichtung
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Handlungsfelder
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haus
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! Steuerungs- ! Kennzahlen-
\ modell ] steuerung

Dieses Vorgehen ist die Basis fiir die im Folgenden geschilderten exemplarischen
Umsetzungsfahrplane. Im ersten Jahr arbeitet das Stadtwerk die Strategie

aus, fihrt Analysen durch und setzt erste, schnell zu realisierende MaBnahmen
um. In den folgenden Jahren entwickelt es neue Produkte und L&sungen und
skaliert sie entlang individueller Roadmaps. In spateren Zeitrdumen erfolgt eine
Skalierung von Angeboten auch tber das angestammte Vertriebsgebiet hinaus,
die Angebote werden fortlaufend optimiert und gegebenenfalls konsolidiert.
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Fahrplan fir die strategische Ausrichtung ,,Nachhaltigkeit*

@ Vision: Ziel der Strategie sollte es sein, konsequent nachhaltig aufgestellt zu
sein und unter den griinen Energieversorgern der ,dunkelgriine zu werden,
also konsequent nachhaltige und mit wichtigen Zertifikaten ausgestattete
Okotarife anzubieten. Alle Produkte und Services miissen zur Senkung
von THG-Emissionen beitragen. Dabei ist es essenziell, auch innerhalb
des Unternehmens umweltbewusst zu handeln, eine klare eigene THG-
Vermeidungsstrategie aufzustellen und soziale Aspekte zu berticksichtigen.
Die Unternehmens- und THG-Vermeidungsstrategie sollte sich auch im
Partnermanagement widerspiegeln. Der Kunde eines Stadtwerks, das eine
solche Strategie verfolgt, erwartet einen Ansprechpartner fir nachhaltige, aber
dennoch glinstige L&sungen und ein hohes MaB an Transparenz.

Zielbild: ,Konsequent nachhaltig, transparent und fair®
@ Bcispiel: Naturstrom AG

Ein besonderes Handlungsfeld im Rahmen dieser strategischen Ausrichtung
ist die Schaffung eines Markenbilds, das das Unternehmen und alle Angebote
als nachhaltig kennzeichnet und gegentber Wettbewerbern differenziert.

Die operative Umsetzung der Geschéaftsmodelle spiegelt die strategische
Ausrichtung auf ,Nachhaltigkeit” wider. So sind Strom- und Gastarife im
Bereich ,,Commodity 2030“ auch gegeniiber Wettbewerbern, die ebenfalls
Okostrom oder Okogas anbieten, als ,,dunkelgriin“ zu differenzieren. Die
Entwicklung eines Angebots fiir griine Warme kann in die Schritte Potenzial-
analyse, Pilotprojekte und Skalierung unterteilt werden. Bei der Optimierung
und dem Ausbau der Vertriebskanéle steht die Positionierung als besonders
nachhaltiges Unternehmen im Vordergrund. Auch die Beschaffungsstrategie
ist konsequent nachhaltig auszurichten, wobei besonderes Know-how z.B. bei
der Beschaffung von Zertifikaten aufzubauen ist und das mittelfristige Ziel eine
vollstdndig THG-neutrale Beschaffung sein sollte.

Als weiteres Geschéaftsmodell kommt das Modell ,,Behind-the-Meter Services*
infrage. Diese Services sollten dazu beitragen, die Energieeffizienz zu erhéhen
oder erneuerbare Energien zu nutzen. Wenn das Geschéaftsmodell ,,CO,-
neutrale Mobilitat” verfolgt wird, sollte der Fokus auf einer umfassenden und
fortlaufenden, stetig zu vertiefenden, Analyse der Kundenbedarfe liegen, die
wiederum die Grundlage fur die Entwicklung und Vorhaltung nachhaltiger
Mobilitdtsangebote bilden muss. Fir diese Angebote ist eine Roadmap zu
erstellen, sukzessive umzusetzen und stetig weiterzuentwickeln.

Auch bei der Steuerung und Erfolgskontrolle sollte dem Markenbild als
wichtiges Differenzierungsmerkmal eine besondere Aufmerksamkeit
zukommen. Dabei ist zu Uberprifen, ob die tatsachliche Positionierung und
Weiterentwicklung des Markenbilds aus Sicht der Kunden und im Vergleich
zu Wettbewerbern so auch gewiinscht sind. Alle Produkte und Services sind
zunéchst im eigenen Vertriebsgebiet, dann im Umland und gegebenenfalls
bundesweit zu skalieren. Wie bei allen strategischen Ausrichtungen sind neue
Produkte und Services fortlaufend in das die Fachbereiche unterstiitzende
Controlling zu integrieren.

Exemplarischer Fahrplan fur ein Unternehmen mit der strategischen
Ausrichtung ,Nachhaltigkeit®:
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Tab. 7

Strategische Ausrichtung

Jahr 1

Exemplarischer Fahrplan fiir die strategische Ausrichtung ,,Nachhaltigkeit”

Jahr2und 3

Jahr 4 und 5

Jahre 6-10

Vision

Festlegung und interne Kommunikation

externe Kommunikation

periodische Uberarbeitung und Scharfung

Markenbild

Definition des Zielbilds

aktive Kommunikation des Markenbilds
Uber alle Kanale und Produkte

periodische Uberarbeitung und Scharfung

Operative Umsetzung der Geschaftsmodelle

Commodity 2030

Kundenanalyse und Kunden-
segmentierung

Durchfuhrung fur das Kerngebiet

Durchfiihrung fur das Umland

periodische Uberarbeitung und Scharfung

Weiterentwicklung Strom- und
Gasprodukte zu dark green

Umstellung aller Produkte auf Okostrom
und Okogas, Analyse des Zertifikate-
marktes im Dark-green-Segment

Weiterentwicklung der Strom- und
Gasprodukte in allen Eigenschaften, (z.B.
Name, Boni, transparente und papierfreie

Rechnung, hochwertige Zertifikate)

Erganzung um weitere Produkte (z. B.
regionaler Okostrom fiir Haushalts-
kunden, PPAs flir Gewerbekunden) und
Services (z.B. Prosumer-Angebote,
Mieterstrom)

systematischer Vertrieb und
Skalierung im Umland

Entwicklung eines Produkts
»,grine Warme*

Potenzialanalyse der Absatz- und
Erzeugungsmoglichkeiten

Pilotprojekte
(z.B. innovative Warmezentrale)

systematischer Vertrieb und Skalierung
im Kerngebiet

systematischer Vertrieb und
Skalierung im Umland

Optimierung Vertriebskanéle

Analyse aller Vertriebskanéle

Ausbau Vertriebskanale (z.B. Online-
portale, Vertriebspartner), dabei Fokus
auf Differenzierung Uber Nachhaltigkeit

Erweiterung der Vertriebskanale Uber das
Kerngebiet hinaus

systematischer Vertrieb und Skalierung
im Umland

Beschaffungsstrategie

umfassende Erhebung der Potenziale fir
eine nachhaltige Beschaffung (z. B.
eigene Fahrzeuge, Strom/Zertifikate,
IT-Systeme)

sukzessive Umstellung auf eine
nachhaltige Beschaffung und Etablierung
von Partnerschaften

fortlaufende Optimierung, u.a. Analyse
der Chancen des nationalen und
européischen Emissionshandels

Erreichen einer vollsténdig
CO,-neutralen Beschaffung

Behind-the-Meter Services

Entwicklung mindestens eines
Produkts (z.B. Energiemanagement
fur Wohnungswirtschaft)

Bedarfssituation (Kundenmehrwerte aus
Datenanalyse) und Zahlungsbereitschaft
der Kunden sowie Potenziale bestimmen

Hardware und Software fir Datenanalyse
und Datenvisualisierungen vertreiben,
dabei Zusammenarbeit mit Dienstleistern

weitere Services fir die Wohnungs-
wirtschaft auf Basis der
gewonnenen Daten entwickeln
(z.B. Sanierungsangebote)

fortlaufende Optimierung und Ausbau
des Angebots

CO:;-neutrale Mobilitat

Kundenbedarfe umfassend kennen
(z.B. Verkehrskonzepte fir
Individual-Verkehr, OPNV und
Schwerlastverkehr)

Verkehrskonzepte analysieren oder
initiieren, Férdermoglichkeiten
analysieren

vertiefende Marktforschung und Aufbau
von Partnerschaften
(z.B. Wohnungswirtschaft)

Analyse von Bedarfen auf Basis von Bewegungsdaten aus eigenen Angeboten

Vorhaltung nachhaltiger
Mobilitatslosungen (z.B. griiner
Ladestrom und griiner OPNV)

Potenziale analysieren und
Produktroadmap aufstellen

Entwicklung skalierbarer Produkte und
Aufbau eines aktiven Vertriebs

Analyse von Bedarfen auf Basis von
Bewegungsdaten aus eigenen Angeboten

Skalierung des Angebote auch im
Umland und Optimierung der
Wertschoépfungstiefe

Steuerung und Erfolgskontrolle

Controlling Markenbild

Analyse des Status quo von
Markenbild und Markt

Uberpriifung der neuen Positionierung

Analyse der erfolgreichen Weiterentwicklung des Markenbilds
und der Positionierung

Skalierung der Produkte und
Services

eigenes Vertriebsgebiet

Umland

Umland

Integration neuer Produkte und
Services in das Controlling

fortlaufende Integration neuer Angebote und Optimierung der Unterstlitzung der Fachbereiche
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Fahrplan fiir die strategische Ausrichtung ,,digital, preisbewusst*

@ Vision: Ziel der Strategie ist es, sich konsequent digital aufzustellen und
immer digital und kostenoptimal zu handeln. Alle angebotenen Produkte und
Services sollen preiswert sein und haben einen klaren Fokus auf Einfachheit
und Effizienz. Daflr sollte eine klare und smarte Zukunftsvision die Basis
bilden. Zudem ist eine gute Vernetzung mit Start-ups und digitalen Plattformen
hilfreich. Das Stadtwerk sollte sich als Ansprechpartner fiir schnelle,
preisgunstige Lésungen und als Plattformanbieter positionieren, um den
Kundenwunsch nach gunstigen Preisen und Einfachheit zu erflllen.

@ Zielbild: ,,Konsequent digital, einfach und giinstig*
@ Beispiele: Octopus Energy Germany GmbH

Besondere Handlungsfelder im Rahmen dieser strategischen Ausrichtung
sind die Konzeption und Umsetzung einer konsequenten IT-Strategie und
die Sicherstellung entsprechender Personalkapazitaten. Die IT-Strategie
muss niedrige Kosten bei der Erbringung der Angebote sicherstellen, kann
strategische Partnerschaften beinhalten und die Freiheit bei der Entwicklung
der Produkt- und Serviceangebote dadurch einschranken.

Die operative Umsetzung der Geschéftsmodelle erfolgt vor allem digital

und mit einem besonderen Fokus auf datengetriebene Lésungen. So sollten
Unternehmen mit dieser Ausrichtung noch mehr als andere Unternehmen
Mdglichkeiten zur Analyse von Kundendaten nutzen. Die Digitalisierung
dient der Erfassung von Daten, schafft die Grundlage fiir kosteneffiziente
Prozesse und ermdglicht die Entwicklung weiterer datenbasierter Services.
Die Optimierung und der Ausbau der Vertriebskanéle erfolgen immer mit
einem Fokus auf digitale Kanéle. Dazu gehéren unter anderem ein méglichst
auBergewdhnliches Onlinekundenportal und das Cross-Selling auf Basis der
Kundenanalyse.

Ein weiteres wichtiges Geschaftsmodell flr diese strategische Ausrichtung
sind umfassende ,,Behind-the-Meter Services“. Diese erfordern eine Roadmap
und ein Vertriebskonzept. Dem Test und dem Rollout erster Angebote bei
ausgewahlten Kundengruppen sollte die Errichtung einer umfassenden
Plattform fiir diese Services folgen. Dabei sollte das Stadtwerk zukulnftige
technische und regulatorische Anderungen umfassend analysieren und
antizipieren. Die zielgerichtete Beschaffung von Hard- und Software ist fir
dieses Geschaftsmodell von hoher Bedeutung und beinhaltet in der Regel den
Aufbau von Partnerschaften und eigenen Infrastrukturen.

Bei der Steuerung und Erfolgskontrolle sollte digitalen End-to-End-Prozessen
fur alle Produkte und Services eine besondere Aufmerksamkeit zukommen.
Nur so kann das Stadtwerk eine umfassende Digitalisierung und niedrige
Kosten sicherstellen. Auch in dieser strategischen Ausrichtung sollte das
Unternehmen alle Produkte und Services zundchst im eigenen Vertriebsgebiet,
dann im Umland und gegebenenfalls bundesweit ausrollen sowie in das
Controlling integrieren.

Exemplarischer Fahrplan fur ein Unternehmen mit der strategischen
Ausrichtung ,digital, preisbewusst®:
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Tab.8 Exemplarischer Fahrplan fiir die strategische Ausrichtung ,digital, preisbewusst*

Strategische Ausrichtung Jahr 1

Jahr2und 3

Jahr 4 und 5 Jahre 6-10

Vision Festlegung und interne Kommunikation

externe Kommunikation

periodische Uberarbeitung und Scharfung

IT-Strategie Festlegung auf Basis der Vision und

Produktroadmap

IT-Strategie umsetzen

periodische Uberarbeitung und Scharfung

Personalkapazitaten Definition der Bedarfe

Einstellung und Einarbeitung

halten und Redundanzen ausbauen Kapazitaten und Kosten optimieren

Operative Umsetzung der Geschaftsmodelle

Commodity 2030

Aufbau einer Plattform fir die
Kundenanalyse und Durchfiihrung erster
Tests

Kundenverhalten und
Kundenbedirfnisse

Nutzung der Plattform fir alle Produkte
und Services

fortlaufende Optimierung der
Instrumente zur Analyse des
Kundenverhaltens

Erhebung von Kundeninformationen Gber
weitere Kanéle (z.B. Partner)

Digitalisierung Produkte Optimierung der Datenschutzhinweise
und weiterer Vertragskonditionen,
gegebenenfalls Einflihrung eines

Onlineprodukts

Uberarbeitung der Produkte und Pricings
(z.B. wertorientiertes Pricing und
dynamisches Pricing) auf Basis des
Kundenverhaltens

Starkung der Verknupfung der
Commodity-Produkte mit digitalen
Services

fortlaufende datengetriebene
Optimierung

timi Vertriebskanal
Optimierung Vertriebskanale Analyse aller Vertriebskanéle

Optimierung bestehender und Test neuer
Kanale, starker Fokus auf digitale Kanéle

Aufbau neuer digitaler Vertriebskanéle
und Optimierung des Cross-Sellings

fortlaufende datengetriebene
Optimierung

Beschaffungsstrategie Madglichkeiten der Digitalisierung und der

Reduzierung von Kosten erheben

Beschaffung umfassend digitalisieren
und Kosten fur Kundenabwicklung
senken

fortlaufende vertriebsorientierte Optimierung

Behind-the-Meter Services

Produktroadmap
Festlegung auf Basis der Vision sowie
Kundenbedurfnisse und Fahigkeiten

konsequente Umsetzung der Roadmap

periodische Uberarbeitung und Schérfung

Neue Produkte und Services

Test erster Angebote

Launch von mindestens zwei Angeboten
(z.B. Submetering und Smart Meter in
Kombination mit einem zeitvariablen Tarif)

Aufbau umfassender Produkt- und
Serviceplattformen, dabei Antizipation
technologischer und regulatorischer
Entwicklungen

Pflege und weiterer Ausbau sowie
weitere Skalierung dieser Plattformen

Vertriebskonzept
Erarbeitung eines Vertriebskonzepts flr
Behind-the-Meter-Dienstleistungen

Aufbau des Vertriebs, beginnend

bei den wichtigsten Kunden (z. B.

Wohnungswirtschaft, Prosumer,
§-14a-EnWG-Kunden)

Ausbau des Vertriebs in allen relevanten Kundensegmenten, datengetriebene
Optimierung aller Vertriebskanale und des Zusammenwirkens

Beschaffung von Hard- und Software auf Basis der Produktroadmap
Festlegung von Bedarfen und

Markterkundung

Auswahl der Partner und Beschaffung,
benétigte Infrastruktur (z.B. LPWAN)
aufbauen

Optimierung der Beschaffung und
gegebenenfalls Auswahl anderer oder
neuer Partner

Optimierung und soweit moglich
Erhéhung der Wertschépfungstiefe

Steuerung und Erfolgskontrolle

Aufsetzen von End-to-End-

Tests
Prozessen

ausgewahlte Produkte

ausgewahlte Produkte fortlaufende Pflege

Skalierung der Produkte und
Services

eigenes Vertriebsgebiet

eigenes Vertriebsgebiet bundesweit

Integration neuer Produkte und
Services in das Controlling

fortlaufende Integration neuer Angebote und Optimierung der Unterstiitzung der Fachbereiche

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 118



Fahrplan fiir die strategische Ausrichtung ,regional, serviceorientiert*

@ Vision: Das Stadtwerk positioniert sich als regionaler Partner mit L&sungen
aus einer Hand und bietet dem Kunden im Premiumsegment Produkte und
Services in Form ganzheitlicher L6sungen mit regionalem Bezug an. Dabei
ist es konsequent nachhaltig aufgestellt und handelt immer serviceorientiert.
Basis daflr ist eine klare Vision fUr die Region, den eigenen Beitrag zur
Wertschépfung und zum Umweltschutz vor Ort sowie eine enge Vernetzung
mit der Kommune und den Unternehmen vor Ort. Der Kunde erwartet vom
Stadtwerk L&sungsorientierung und Beratung sowie Ansprechbarkeit fir
komplexere Fragen. Das Stadtwerk ist vor Ort prasent und punktet mit
Kompetenz.

@ Ziclbild: ,Konsequent regional, umfassendes Lésungsangebot*
@ Bcispiele: Stadtwerk in Siiddeutschland

Ein besonderes Handlungsfeld im Rahmen dieser strategischen Ausrichtung
ist die Bildung regionaler Partnerschaften. Diese dienen dazu, enge und
langfristige Kundenbeziehungen sowie ein umfassendes Angebot an
Lésungen zu schaffen. Dazu sind, basierend auf einer Stakeholderanalyse,
gezielt Partnerschaften aufzubauen, zu vertiefen, zu formalisieren und zu
pflegen.

Bei der operativen Umsetzung liegt der Schwerpunkt auf regionalen
Produkten und Services, umfassenden Lésungsangeboten und besonderem
Service. Im Geschéaftsmodell ,Commodity 2030“ untersucht das Stadtwerk
folglich vor allem die spezifischen Bedirfnisse der Kunden vor Ort und spricht
diese mit maBgeschneiderten Angeboten an. Die Entwicklung von Kombi-
produkten (z.B. Strom und Gas und Weiteres) sollte eine hohe Prioritat haben.
In einem zweiten Schritt sollte das Stadtwerk Commodity-Produkte mit
weiteren Services, insbesondere Prosumer-Angeboten, verkniipfen. Gewerbe-
und Industriekunden kdnnen PPAs angeboten werden. Wenn ein Stadtwerk
als Anbieter von PPAs auftritt, muss es die zugrunde liegenden Anlagen
kontrahieren und die entsprechenden vertrieblichen Produkte aufsetzen. Bei
der Gestaltung der Vertriebskanale sollte es auf eine mdglichst persénliche
Ansprache achten und den Fokus auf regionale Vertriebskanéle legen.
Perspektivisch sind alle Vertriebskanéle im Sinne des Omnichannel-Ansatzes
zu synchronisieren und umfassende regionale Kunden- und Produkt-
plattformen zu etablieren.
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In dem Geschaftsmodell ,,Full-Service-Provider” sollte das Stadtwerk sich
zunéchst auf die aktuell wichtigsten Angebote wie Prosumer-Lésungen und
Warme-Contracting konzentrieren. AnschlieBend sollte es fehlende, aktuell
weniger haufig nachgefragte, aber perspektivisch wichtige Lésungen erganzen
und eine ganzheitliche Produktroadmap verfolgen. In der Beschaffung sollte
es soweit mdglich auf regionale Partnerschaften setzen. Bei der Positionierung
des Unternehmens als ,,City-Solution-Provider” ist es zunachst wichtig, die
bestehenden Konzepte fiir die Stadt und die verschiedenen Akteursgruppen
zu kennen, darauf aufbauend eigene Zielbilder zu entwickeln, in den Dialog

mit den relevanten Akteuren einzutreten und gemeinsam weitere MaBnahmen
anzustoBen. In diese MaBnahmen sollten die eigenen Produkte und

Services, aber auch grundlegende Kompetenzen und Ressourcen einflieBen.
Entsprechend dem vielfaltigen L6sungsangebot kénnen Unternehmen mit der
Ausrichtung ,regional, serviceorientiert” in allen Geschéftsmodellen, also auch in
~Behind-the-Meter Services“ oder bei Mobilitditsangeboten, tétig sein.

Aufgrund des Anspruchs, die Kunden umfassend zu begleiten, erfordert diese
strategische Ausrichtung noch mehr als die anderen Ausrichtungen eine
interdisziplindre Organisation und einen einheitlichen Vertriebsansatz. Bei den
Mitarbeitern, insbesondere im Vertriebsbereich, sind auBerdem Beratungs-
kompetenzen und solides Know-how Uber die Produkte und Services und tber
relevante Fordermittel erforderlich.

Was die Steuerung und Erfolgskontrolle betrifft, ist, anders als bei den anderen
strategischen Ausrichtungen, bei regional und serviceorientiert aufgestellten
Unternehmen nur eine Skalierung der Produkte und Services im angestammten
Vertriebsgebiet und gegebenenfalls im ndheren Umland vorgesehen. In diesen
Regionen sind die Marktanteile zu maximieren und Erlése und Renditen
langfristig zu optimieren. Alle Produkte und Services sind in das Controlling

zu integrieren. Dabei wird eine besondere Herausforderung darin liegen, den
Wertbeitrag von Produkten und Services zu bemessen, die einzeln betrachtet
einen negativen Deckungsbeitrag erwirtschaften, im Sinne der strategischen
Ausrichtung und eines integrierten und umfassenden Angebots jedoch wichtig
sind.

Exemplarischer Fahrplan fur ein Unternehmen mit der strategischen Ausrichtung
sregional, serviceorientiert:
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Tab.9 Exemplarischer Fahrplan fiir die strategische Ausrichtung ,regional, serviceorientiert*

Strategische Ausrichtung

Jahr 1

Jahr2und 3

Jahr 4 und 5 Jahre 6-10

Vision

Festlegung und interne Kommunikation

Festlegung und interne Kommunikation

periodische Uberarbeitung und Scharfung

Regionale Partnerschaften

Stakeholderanalyse und
Konzepterstellung

Stakeholderanalyse und Konzepterstellung

Vertiefung und Formalisierung

(2. B. mit BEGS) fortlaufende Optimierung

Operative Umsetzung der Geschaftsmodelle

Commodity 2030

Regionale Kundenbedurfnisse

Analyse der regionalen
Kundenbedirfnisse mit Drittanbietern
(z.B. Geomarketing)

Analyse der Kundenbedirfnisse auf Basis
eigener Daten

Analyse der Kundenbedurfnisse optimieren, regionales Meinungsbild und
Kundenbedirfnisse aktiv mitgestalten

MaBgeschneiderte Produkte

erste Produkte (z. B. Kombiprodukte
Strom und Gas und Strom und Wéarme)
umsetzen

Cross-Selling mit weiteren Angeboten
(z.B. Bad, Prosumer-L6sungen)
intensivieren

weitere Produkte (z. B. PPASs)
in das Portfolio aufnehmen

fortlaufende Optimierung des Angebots
und des Pricings

Regionale Vertriebskanale

Wirksamkeit aller Vertriebskanéle
analysieren, personalisierte Ansprachen
umsetzen

regionale analoge (z. B. Kundencenter,
Sponsoring) und regionale digitale (z. B.
Google Ads) Vertriebskanéle ausbauen

Omnichannel-Management und
Kundenplattform etablieren, Customer
Journeys Uber verschiedene Angebote

optimieren

fortlaufende Optimierung aller
Vertriebskanéle und Customer
Journeys

Full-Service-Provider

Full-Service-Produkte

Produktportfolios fir wichtigste
Kundenbediirfnisse (insbesondere
Prosumer-Losungen und Contracting)
aufbauen

Produktroadmap verfolgen und ,weiBe
Flecken“ im Angebot schlieBen
(z.B. WP-Contracting, Metering und
Energiemanagementsysteme)

Produktroadmap weiterverfolgen und
individuelle Angebote auf Basis von
Personas schaffen, das Ineinandergreifen
unterschiedlicher Services sicherstellen

Angebot weiter ausbauen, alle
Angebote standardisieren und soweit
notig konsolidieren (Fokussierung auf

erlésbringende Produkte und Services)

Regionale Beschaffung

Produktroadmap erstellen

Beschaffung regional optimieren und
sich gegebenenfalls als lokaler
Partner Uberregionaler Akteure

(z.B. Heizungshersteller) positionieren

Kostensensibilitat erhdhen, fortlaufende Optimierung der Beschaffung und je nach
Bedarf Verringerung oder VergréBerung der Wertschopfungstiefe

Interdisziplindre Organisation

systematische Analyse der Mdglichkeiten
zur regionalen Beschaffung (z.B. von
Strom, Dienstleistungen, Daten)

einheitlichen Vertriebsansatz und
interdisziplindre Zusammenarbeit starken

Beratungskompetenz (dazu gehért auch die Kenntnis von Férdermitteln)
insbesondere im Vertrieb und entsprechend den Produkten und Services
weiterentwickeln

City-Solution-Provider

Kenntnisse Uber die Stadt

bestehende Konzepte (z.B. Verkehrs-,
Energie- oder Einzelhandelskonzepte)
und Szenarien fir die Energiewende
analysieren

eigenes Zielbild erarbeiten, Dialog mit
Stadt und weiteren Akteuren
intensivieren, neue Konzepte (z.B. flr
Quartiere) anstoBen

Kenntnisse Uber die Stadt mit Informationen aus eigenen Projekten und Aktivitaten
vertiefen, bei allen relevanten Akteuren (Stadt, Industrie, Gewerbe,
Wohnungswirtschaft) sich als zentraler Ansprechpartner fir die Themen Versorgung
und Infrastruktur etablieren

Ganzheitliche Produkte und Services

Produkte fir wichtigste
Kundenbedrfnisse (z.B. PV-Pacht
stadtischer Liegenschaften) aufbauen,
Produktroadmap erstellen

Produktroadmap verfolgen, umfassende
technische Dienstleistungen aufbauen,
geeignete Pilotprojekte initiieren

Produktroadmap weiterverfolgen und
herausfordernde, aber strategisch
relevante Projekte in Kooperationen
angehen

Angebot weiter ausbauen und soweit
notig konsolidieren (Fokussierung auf
erlésbringende Produkte und Services)

Steuerung und Erfolgskontrolle

Skalierung der Produkte und
Services

Skalierung und Kunden(riick-)gewinnung im Kerngebiet und dem néaheren Umland

Erlés- und Renditenoptimierung

Integration neuer Produkte und
Services in das Controlling

fortlaufende Integration neuer Angebote und Optimierung der Unterstiitzung der Fachbereiche
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Ubergreifend: Hemmnisse




Es zeichnet sich bereits heute ab: Die Energiewirtschaft wird sich in den
kommenden Jahren aufgrund der ambitionierten Energie- und Klimaschutzziele -
sowohl auf europdischer als auch auf nationaler Ebene — erheblich verdndern.
Zugleich steigen die Herausforderungen hinsichtlich Bezahlbarkeit, Versorgungs-
sicherheit und Akzeptanz. Die Energiewende wird insbesondere in den Stadten
und Gemeinden umzusetzen sein und das in allen Sektoren Strom, Warme

und Mobilitat. Stadtwerke werden Treiber dieser Transformation sein und ihre
Geschéaftsmodelle weiterentwickeln.

Damit dies gelingen kann, missen die politischen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen so gestaltet sein, dass in den zentralen Handlungsfeldern
Aktivitdten angereizt werden und zugleich wichtige Aufgaben der Daseins-
vorsorge geleistet werden kdénnen. Dartber hinaus sind auch in den
Unternehmen die Voraussetzungen zu schaffen, um die Aufgaben der
kommenden Jahre effektiv angehen zu kénnen.

Es gilt also Hemmnisse abzubauen und verldssliche Regelungen zu schaffen,
die Innovationen und ausreichende Freiheitsgerade zulassen und letztlich
Stadtwerke dazu beféhigen, die in diesem Leitfaden aufgezeigten MaBnahmen
umsetzen zu kénnen. Um hier den konkreten Handlungsbedarf aufzuzeigen,
ist im Folgenden eine Auswahl der unternehmensstrategischen und
energiepolitischen Hemmnisse dargestellt.

Unternehmensstrategische Hemmnisse:

Eingeschrankte Personalkapazitaten

Das Tagesgeschaft l&sst es bei vielen Stadtwerken nicht zu, angemessen Uber
die strategische (Neu-)Ausrichtung zu sprechen und entsprechende Beschlisse
zu fassen. Oftmals sind die Personalkapazitaten (Quantitat und Qualifikation)
flr die Analyse der eigenen Positionierung und die Identifizierung neuer

Wege begrenzt. Das kann zur Folge haben, dass sie letztlich den vermeintlich
einfachen Weg des Business as usual gehen, der fiir die Geschéaftsentwicklung
des Stadtwerks zahlreiche Risiken birgt (siehe Geschéftsmodelle fur
2030). Dem sollten Stadtwerke entgegenwirken, indem sie intern Kapazitéten
aufbauen, mit denen sie die erforderliche Status-quo-Analyse durchfiihren
kénnen. In einigen Fallen kdnnen auch Kooperationen (sowohl zwischen Stadt-
werken als auch Kooperationen mit externen Dienstleistern, z. B. White-Label-
L&sungsanbietern) hilfreich bei der Umsetzung neuer Geschaftsmodelle sein.
Dies gilt es vor dem Hintergrund der individuellen Fragen und Gegebenheiten
zu prifen. Nur so schaffen Stadtwerke die Grundlage fir eine Entscheidung
darlber, ob und welche Weichen sie anders stellen mlssen.

Begrenztes Spezialwissen

Wie im aufgezeigt, werden vom Stadtwerk zunehmend L&sungen
verlangt, die Gber das Commodity-Geschéft hinausgehen. Besonders schnell
andern sich die Méglichkeiten und Anforderungen im IT-Bereich. Diese
Entwicklung fUhrt dazu, dass zunehmend Spezialwissen und zugleich ein

hohes MaB an Flexibilitdt von Mitarbeiter:innen gefordert werden. Gemeint

sind hier nicht tiefgehende Programmierkenntnisse, die zugekauft werden
kénnen. Es geht vielmehr darum, ein stets aktuelles Verstandnis fiir moderne
IT-Architektur und die nutzbaren Softwarelésungen zu haben, um beispielsweise
die Anforderungen an Datenerfassung, -analyse und -nutzung erfiillen zu kénnen
(siehe Ubergeordnete Fahigkeiten). Dieses Wissen ist erforderlich,

um die unternehmensinterne Effizienz von Prozessen zu verbessern und bei

der Digitalisierung den Anschluss nicht zu verlieren. Hier missen Stadtwerke
den Aufbau von Kompetenzen sicherstellen, um auch kiinftig eine Vielzahl
nachgefragter Produkte und Services erfolgreich anbieten zu kénnen.
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Zu geringes Marktpotenzial fiir neue Produkte und Services

Bei der Entwicklung und Einflhrung neuer Produkte und Services entstehen
meist hohe Anfangskosten, die erst im Laufe der Zeit durch die Gewinnung
einer ausreichenden Anzahl von Projekten erwirtschaftet werden kénnen. Auch
zur Deckung der laufenden Kosten beispielsweise fur neu eingestellte Experten
ist eine Mindestzahl an Projekten erforderlich. Dies kann sich als Hemmnis
erweisen, wenn im Vertriebsgebiet des Stadtwerks die Anzahl der potenziellen
Kunden zu gering ist. Fihrt das dazu, dass ein Stadtwerk keine neuen Produkte
und Services anbietet, dann haben bundesweit agierende Wettbewerber gute
Chancen, in den angestammten Markt einzudringen. Insofern empfiehlt es sich,
dass Stadtwerke bei geringem Marktpotenzial entweder Gber eine Ausweitung
des Vertriebsgebiets oder durch Kooperationen mit Partnerunternehmen
Méglichkeiten zur Einflhrung neuer Produkte und Services suchen.

Konkurrenz um die finanziellen Ressourcen im Stadtwerk

Die zukunftsorientierte Anpassung des Vertriebs an die verédnderten Rahmen-
bedingungen und Kundenerwartungen erfordert einen angemessenen
finanziellen Spielraum. Dieser ist unter anderem davon abhéangig, welche
Freiheiten der kommunale Eigner dem Stadtwerk ldsst. Da auch die Kommune
vom Stadtwerk erwartet, dass es die Energiewende vor Ort umsetzt (beispiels-
weise durch die Erhéhung des Anteils erneuerbarer Energien), sollten hier Frei-
rdume geschaffen werden. Darliber hinaus missen die finanziellen Ressourcen
auch innerhalb des Unternehmens so verteilt werden, dass das Stadtwerk trotz
anderer anstehender Investitionen (etwa in den Aus- und Umbau der Stromnetze)
seine vertrieblichen Herausforderungen stemmen kann.

Mitnahme der Aufsichtsgremien

In der Regel kommt ein groBer Teil der Vertreter:innen der Aufsichtsgremien
aus der Politik. Spezifisches Fachwissen zu den immer komplexer werdenden
Branchenthemen und energiewirtschaftlichen Herausforderungen kann nicht
vorausgesetzt werden. Hier gilt es, die mdglicherweise daraus entstehenden
Hemmnisse abzubauen und eine Offenheit hinsichtlich der Notwendigkeit zur
ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle zu schaffen. Es muss ein Bewusstsein
daflr geschaffen werden, dass die unveranderte Weiterfilhrung des aktuell
immer noch erfolgreichen konventionellen Geschéfts auf lange Sicht sehr
risikobehaftet ist. Es miissen auch neue Wege gegangen werden, bei denen
Rickschlage dazu gehdren und als Basis fir die Strategiefindung genutzt
werden.

Monolithische Enterprise-Resource-Planning(ERP)-Systeme

Historisch gewachsene, monolithische ERP-Systeme erweisen sich zunehmend
als Hemmnis fir die Weiterentwicklung oder ErschlieBung von Geschéfts-
modellen. Sollen diese Systeme auch fir neue Produkte und Services

genutzt werden, ist deren Einbindung meist mit groBem Aufwand, langen
Einflhrungszeiten und damit zu hohen Kosten verbunden. Das fiihrt haufig
dazu, dass Produktideen nicht weiterverfolgt werden oder isolierte Parallel-
I6sungen entstehen. Aber auch aus Nebenlésungen missen Daten in die
Finanzbuchhaltung des ERP-Systems eingespielt werden kénnen. Zusammen-
fassend lasst sich festhalten, dass hier zu viele Prozesse entstehen, die
unverknipft und kaum automatisiert sind. In Anbetracht des Kosten-

drucks wird es aber letztlich auf eine hohe Automatisierung der Prozesse
ankommen. Um den Unternehmenserfolg langfristig sicherzustellen, sind
daher Neuausrichtungen in der IT-Infrastruktur erforderlich (siehe
Ubergeordnete Fahigkeiten).
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Durchgéangiger Markenauftritt

Gegenliber dem Kunden und im Wettbewerb mit anderen Anbietern sollte
der einheitliche, durchgéangige Auftritt zwischen den Produkten und Dienst-
leistungen, nicht nur der alten und neuen Energiewirtschaft, sondern Uber das
komplette Angebot bis hin zum TK-Angebot, Parken, Baderbetrieb, OPNV
etc., gewahrleistet sein. Dies ist im Sinne des Kundennutzen, férdert die
Kundenbindung und ermdglicht effektives Cross-Selling. Erforderlich ist die
unternehmensinterne Verknlpfung aller Daten zu Kundenkontakten, Kunden-
kaufen, Kundeninteressen und potenziellen Kunden. Allein die L6sung dieses
Aufgabenkomplexes ist herausfordernd und wird zudem durch die zuvor
beim ERP-System dargestellten Problem erschwert (vgl. auch
Ubergeordnete Fahigkeiten).

Politische und rechtliche Hemmnisse:

Fehlende Planungssicherheit

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass sich die Rahmenbedingungen in der
Energiewirtschaft und damit in den vielen Tatigkeitsbereichen von Stadtwerken
beinahe wdchentlich &ndern. Die jeweils neueste Entwicklung im Unternehmen
zu berlcksichtigen bindet Ressourcen und lasst zu wenig Freirdume fir
strategische Uberlegungen und Entscheidungen. Dies verstarkt wiederum das
unternehmensstrategische Hemmnis der oftmals eingeschrénkten Personal-
kapazitdten. Daraus resultiert fehlende Planbarkeit, die die Entwicklung neuer
Produkte und Services und auch die Entscheidungen der Kunden erschwert.
Es empfiehlt sich daher, in der politischen Gestaltung der Rahmenbedingungen
neben energiepolitischen Zielen (wie etwa bestimmte Ausbauziele oder CO,-
Ziele) eine mittel- bis langfristige Planungssicherheit fir die betroffenen bzw.
umsetzenden Unternehmen anzustreben.

Rahmenbedingungen fiir Wasserstoff bzw. synthetisches Methan

Am 10. Februar 2021 wurde der Entwurf eines ,,Gesetzes zur Umsetzung
unionsrechtlicher Vorgaben und zur Regelung reiner Wasserstoffnetze im
Energiewirtschaftsrecht” im Bundeskabinett verabschiedet. Die Besonderheit
liegt darin, dass damit im Grunde die Schaffung einer gesonderten, isolierten
Wasserstoffinfrastruktur neben der bereits existierenden Gasinfrastruktur
vorangetrieben wird. Diese Fokussierung auf reine Wasserstoffnetze und
industrielle GroBabnehmer kann die kontinuierliche Dekarbonisierung der
Erdgasversorgung verzdgern. Dabei ist bereits heute absehbar, dass Okogas fir
die Erreichung der Klimaziele nicht nur in seiner Reinform fur Industrieprozesse
bendtigt wird. Die aktuellen Rahmenbedingungen sind daher nicht férderlich

fur den Aufbau einer Wasserstoffwirtschaft, in der auch Stadtwerke C)kogas—
produkte beziehen und vertreiben kdnnen. In Anbetracht der ehrgeizigen
Klimaschutzziele sollten die Rahmenbedingungen so gestaltet sein, dass sie
Anreize schaffen fir einen umfassenden und technologieoffenen Einstieg
maoglichst vieler Akteure in die ,,grine“ Wasserstofferzeugung, -verteilung und
-nutzung. Dies gelingt nur, wenn auch die bestehende Gasinfrastruktur als

Teil der Wasserstoffwirtschaft mitgeplant wird. Eine Fokussierung (sowohl der
Rahmenbedingungen als auch der Férderprogramme) auf reine Wasserstoffnetze
hingegen schrénkt den Spielraum und damit die M&glichkeiten zur Entwicklung
neuer und innovativer Losungen ein. Das Grundprinzip sollte sein, mdglichst viele
erfolgversprechende Aktivitdten zu erméglichen.
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Contracting - Eigentumsiibergang

Problematisch sind die Eigentumsfrage und der Eigentumsiibergang von
Erzeugungsanlagen beim Contracting. Die Erzeugungsanlage ist beim
Contracting-Nehmer fest verbaut. Kann der Contracting-Nehmer nicht mehr
zahlen, lasst sich die Anlage nicht einfach wieder ausbauen. Derzeit wird das
Problem Gber den Umweg der ,dinglichen Sicherung® geldst. Im Grundbuch wird
das Eigentum des Contracting-Gebers an der Contracting-Anlage angezeigt und
damit gesichert. Dieser Umweg ist mit zusétzlichen Kosten fir Abwicklung und
Notariat verbunden und fihrt hdufig dazu, dass ein Contracting-Vertrag nicht
abgeschlossen wird.

Contracting - Warmmietenneutralitat

Bei der Umstellung auf gewerbliche Warmelieferung (Contracting) im
Wohngebaudebestand, zum Beispiel durch Stadtwerke, hangt die Umlage-
fahigkeit der Warmelieferungskosten — und damit meist die Realisierung der
Projekte — davon ab, dass die sogenannte Kostenneutralitat (Warmmieten-
neutralitdt) gewahrleistet ist. Mit anderen Worten: Contracting darf die Miete
nicht verteuern.

Der Spielraum bei der Warmmietenneutralitét ist sehr gering. Der Gesetzgeber
unterscheidet zwischen der Versorgung durch den Eigentimer, der nicht der
Warmmietenneutralitat unterliegt, und der gewerblichen Lieferung zum Beispiel
durch Contractoren. Der Contractor ist verpflichtet, einen Kostenvergleich
durchzufiihren. Daflir kann er entweder teure eigene Messungen vornehmen
oder muss pauschale ungenaue Kennzahlen nutzen.

Contracting - Warmmietenneutralitat und BEHG

Fir den Nachweis der Kostenneutralitat stellt der Contractor, wie bereits oben
geschildert, eine Vergleichsrechnung auf. In diesem Vergleich sind fiir Projekte
des Jahres 2021 (Start der CO,-Bepreisung) CO,-Kosten Uber den kinftigen
Warmepreis des Contractors abgebildet. Demgegeniiber werden die bisherigen
vermieterseitigen Eigenversorgungskosten gestellt, die noch keine CO,-Kosten
beinhalten. Contracting wiirde dadurch gewissermaBen ,klnstlich“ teurer.
Dieses Ungleichgewicht setzt sich Uber die kommenden Jahre fort, da die
CO,-Preise steigen. Der Contractor miisste entsprechend mit einem aktuellen
Arbeitspreis (und den aktuellen CO,-Kosten) immer gegen giinstigere Eigen-
versorgungskosten (weil ohne oder mit dem niedrigen CO,-Preis des Vorjahres)
gegenrechnen.
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Wettbewerb und Zusammenarbeit mit lokalen Anbietern

Unabhéangig von den Spielrdumen der jeweiligen Gemeindeordnung ist bei
Aktivitdten von Stadtwerken immer auch die Konkurrenz zu vorhandenen lokalen
Anbietern ein Thema. Handwerksbetriebe und Dienstleister sehen es oftmals
kritisch, wenn ein Stadtwerk tUber das Commodity-Geschéaft hinausgehende
Ldsungen anbietet. Mit Blick auf die anspruchsvollen Klimaschutzziele und die
daflr erforderlichen innovativen systemischen Lésungen ist es sinnvoll, hier
Vorbehalte auszurdumen und sowohl den Wettbewerb als auch die Zusammen-
arbeit zu férdern. Hier kann Politik die richtigen Rahmenbedingungen schaffen,
sodass Verbraucher und Unternehmen vor Ort die bestmdglichen Lésungen
nutzen kénnen. Im vorliegenden Leitfaden haben wir aufgezeigt, dass sich

das Geschéaft der Stadtwerke in den kommenden Jahren erheblich verandern
muss, wenn diese im Sinne der Kommunen die Energiewende vor Ort mit
lokalen Partnerunternehmen wie etwa Handwerksbetrieben vorantreiben sollen.
Es bedarf der Prifung, ob die jeweils vor Ort geltende Gemeindeordnung die
richtigen Rahmenbedingungen fir eine inzwischen vollkommen veranderte
Energiewelt mit neuen Kundenbedirfnissen abbildet und den Stadtwerken
ausreichend Handlungsspielraum lasst, um zukunftsfihige Produkte anbieten
zu kdnnen. Ziel sollte es sein, dass die Gemeindeordnung dort flir erweiterte
wirtschaftliche Betétigungen gedffnet wird, wo das noch nicht geschehen

ist. Stadtwerke sollten bundesweit gleiche Chancen vorfinden und auch
Madglichkeiten fir Kooperationen nutzen kénnen.

Regulierter Messstellenbetrieb

Denkbare Produkte / Dienstleistungen bzw. Synergien scheitern heute daran,
dass der technisch sehr stark regulierte Messstellenbetrieb fliir Strom und Gas
mdgliche ,,Huckepack“-L&sungen fir andere Medien (Wasser-, Gebdude-,
Nutzerdaten) kompliziert oder gar verhindert. Die Weiterentwicklung von
Smart Metern in diese Richtung verlauft sehr langsam und erschwert damit
integrierte Produkte z.B. fiir die Wohnungswirtschaft. Solange es bei der
Messwerterfassung und -verarbeitung regulierte und nicht regulierte Bereiche
gibt, bleibt dies ein Hemmnis fiir Stadtwerke, die sich hier als integrierter
Dienstleister aufstellen wollen. Dementsprechend sollten die Anforderungen
und Mdéglichkeiten im Messstellenbetrieb flir Strom und Gas vereinfacht und
ausgeweitet werden, um eine Anbindung der anderen Medien zu erméglichen.

Stadtwerke werden auf EU-Ebene zu wenig beriicksichtigt

Die groBe Bedeutung der Stadtwerke in Deutschland und die dariiber

nutzbaren Vorteile im Sinne der Energiewende erfordern eine angemessene
Berucksichtigung auf EU-Ebene: Die Rolle der Stadtwerke wird auf EU-Ebene
unterschétzt, und bei der européischen Marktgestaltung zu wenig bertcksichtigt.
Zudem gibt es nach wie vor einschrankende Rahmenbedingungen, wie z.B. die
sog. KMU-Empfehlung (2003/361/EG), so dass Stadtwerke zum Teil von Férder-
programmen ausgenommen bleiben.

Auch die immer wieder auf EU-Ebene vorkommende Einordnung der Stadtwerke
als Teil der 6ffentlichen Verwaltung ist kritisch zu sehen und schrankt Handlungs-
spielrdume ein. Hier gilt es auf eine Korrektur der Wahrnehmung auf EU-Ebene
hinzuwirken.
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Unflexibles Marktdesign

Mehrere Faktoren hemmen innovative Stromtarife und Geschaftsmodelle.
Ursé&chlich sind zum einen der erhebliche Anteil von staatlich induzierten
Abgaben und Umlagen am Strompreis in Deutschland. Weiterhin werden diese
durch den sehr hohe Regulierungsgrad und starre Marktregeln, beispielsweise
verpflichtende Verwendung von Standardlastprofilen fur Privat- und Gewerbe-
kunden, erschwert.

Marktwirtschaftliche L6sung fiir Spitzenglattung und Engpassvermeidung
Die Rechte und Pflichten von Netzbetreibern sollten nur so weit gehen, dass im
Vertrieb keine Einschrénkungen fiir die Produkte und Services entstehen, die
marktbedingte Anreize fir flexibles Verbrauchsverhalten schaffen kénnten. Die
regulatorischen Vorgaben sollten so gestaltet werden, dass im nicht regulierten
Bereich ein Markt flr Flexibilitdten entstehen kann, in dem verschiedenste
Anbieter im Wettbewerb intelligente Lésungen anbieten kénnen. Um dies zu
erreichen, sollten Voraussetzungen geschaffen werden, die es den Vertrieben
ermdglichen, ,abschaltbare” Vertrdge und attraktive Preismodelle anbieten zu
kénnen. Kunden sollten in einem wettbewerblichen Umfeld aus eigenem Anreiz
heraus die fUr sie passenden Lésungen wéhlen kénnen. Die den Netzbetreibern
durch die Schaffung der technischen und infrastrukturellen Voraussetzungen
entstehenden Kosten sollten regulatorisch anerkannt werden, damit das wichtige
Handlungsfeld zeitnah vorangetrieben werden kann.

Stockender Smart-Meter-Rollout

Anfang 2020 begann der stufenweise Einbau intelligenter Messeinrichtungen

fur Unternehmen und Privathaushalte mit einem jéhrlichen Stromverbrauch von
Uber 6000 kWh. Nachdem sich der Start des Rollouts bereits Uber mehrere Jahre
verzogert hatte, erlitten die Planungen des BSI, der zustdndigen Behdrde, im
April 2021 einen erneuten Rickschlag vor dem Oberverwaltungsgericht fir das
Land Nordrhein-Westfalen. Dabei handelt es sich zwar nur um einen vorlaufigen
Stopp der Einbauverpflichtung, das Urteil fihrt aber dennoch zu einer erneuten
Rechtsunsicherheit beim Thema Strommessung und der damit einhergehenden
Digitalisierung. Wann die finale Entscheidung — dann vom Verwaltungsgericht in
K&In — getroffen wird und wie diese ausfallt, ist noch unklar. Unabh&angig davon
sollte der bisherige Ansatz fir den Smart-Meter-Rollout geprift werden. Aktuell
stehen eher die Gerate und deren Kosten und nicht die dartber realisierbaren
L&sungen und Geschéftsmodelle im Fokus. Eine Abkehr von diesem Cost-Plus-
Ansatz und eine starkere Berlcksichtigung der durch einen Smart-Meter-Rollout
realisierbaren Geschaftsmodelle und deren Gesamtnutzen flir das Energie-
system kénnten dem aus Kunden- und Anbietersicht eher kritisch bewerteten
Thema positive Impulse geben.

Datenverfiigbarkeit und die Nutzung der Daten von Smart Metern muss
erhoht werden, um den Einstieg in (Big) Data Analytics zu ermdglichen

Die Einfiihrung von Smart Metern macht die Erfassung und Nutzung
umfassender Messdaten mdglich. Derzeit sind allerdings nur die Funktionen
zugelassen, die zum Betrieb der Z&hleinrichtungen bendétigt werden. Um die
Weiterentwicklung und Nutzung von (Big) Data Analytics und die Entwicklung
vertrieblicher Lésungen beispielsweise im Energiemanagement zu férdern,
braucht es jetzt Ansatze, die die Nutzung weiterfiihrender Messdaten von Smart
Metern erméglichen.
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Die Energiewende kann nur erfolgreich sein, wenn die Daten der vielen
dezentralen Erzeuger, Speicher und Verbraucher genutzt werden kénnen, um in
viel stdrkerem MaBe als bisher digitale Services anbieten und damit die Energie-
systemoptimierung vorantreiben zu kénnen. Der Zugang zu Daten musste daftr
so ausgestaltet werden, dass fiir alle Marktteilnehmer einschlieBlich Stadt-
werken Mdglichkeiten zur sparteniibergreifenden Nutzung von Daten geschaffen
werden. Datenerfassungssysteme sollten unter Wahrung des Datenschutzes so
wenig wie moglich abgeschottet werden, damit eine breite Nutzung ermdglicht
wird. Hier bieten sich die Mittel der Anonymisierung und Pseudonymisierung
von Daten an, um mdglichst viele Daten nutzbar zu machen. Zwar stehen
derzeit schon Mittel zur Anonymisierung und Pseudonymisierung von Daten zur
Verfiigung (z. B. Aggregation von Daten aus Ebene der Netzverteilstationen), dies
ermoglicht aber noch nicht die Nutzbarkeit aller Daten. Sofern diese Mittel nicht
ausreichen, wird eine Nutzbarkeit aller Messdaten nicht ohne weiteres mdglich
sein. Die durch die DSGVO geschaffene Mdglichkeit der Risikoabwagung
(Abwé&gung der Risiken der Verarbeitung personenbezogener Daten gegeniiber
den Rechten und Freiheiten betroffener Personen) ist hier nicht ausreichend. Es
sollte insbesondere flir bestimmte Bereiche (z. B. kritische Infrastrukturen) oder
zum Zweck der Nutzung von Daten, um die Energiewende und den Klimaschutz
voranzubringen, eine vereinfachte Nutzung von ggf. personenbezogenen Daten
mdglich sein. Dabei sollten die Vorteile der Nutzer im Vordergrund stehen.

Hinsichtlich des Datenschutzes empfiehlt sich auch der Blick auf andere
Branchen und Lebensbereiche, in denen sensible Daten weniger restriktiv
genutzt werden kdnnen als in der Energiewirtschaft. Dies ist insbesondere vor
dem Hintergrund zu sehen, dass in der Energiewirtschaft Energieversorger
bzw. Energievertriebe und Netzbetreiber bereits den Umgang mit vertraulichen
Massendaten gewohnt sind und Erfahrung mit der Analyse sensibler Massen-
daten besitzen.

Eine sorgféltige Abwagung der durch die Datennutzung fur neue Geschéfts-
modelle erreichbaren Vorteile (bspw. Kosteneinsparung im Energiesystem) mit
den Vorgaben zum Datenschutz wére in solchen Bereichen zu initiieren, in denen
eine Anonymisierung oder Pseudonymisierung nicht mdglich ist. Im Rahmen des
Unbundling kann zudem der Fall auftreten, dass der Messtellenbetreiber nicht
identisch mit dem Unternehmen ist, das vertrieblich Produkte/ Dienstleistungen
unter Nutzung der Messdaten anbieten will. Daher sollte es einen allgemeinen
Zugang zu den Daten, bspw. nach Zustimmung, auch fir dritte Unternehmen
geben. Bei Pseudonymisierung sind jedoch weiterhin grundsétzlich Riick-
schliisse moglich, so dass hier entsprechend die Vorgaben der DSGVO zu
beriicksichtigen sind.
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Modul 1: Zielfoto 2030

Ebene 1 - Zielfoto und Ebene 2 — Riickschliisse Ebene 3 — Muster-

Energiemarkt 2030 aus der Privatkunden- stadtwerk, Regulatorik
Expertenbefragung und Technologie

Informationsebene 2:
Ruckschlusse aus der Privatkunden- und Expertenbefragung

Kundenbefragung

Die Erwartungen und Anforderungen der Endkunden sind wesentlich fir die
Herleitung des Zielfotos. Um eine fundierte Einschatzung einbringen zu kénnen,
wurden eine Telefon- und Onlinebefragung von Privatkunden und Interviews
mit Experten aus verschiedenen Kundensegmenten durchgefiihrt. Ziel war es,
zielgruppenspezifische Entwicklungen bis zum Jahr 2030 abzuleiten.

Fir die Befragungen und Interviews haben wir aus der Analyse der
regulatorischen und technologischen Entwicklungen umfassende Fragen-
kataloge abgeleitet, die den Befragten vorab auch ein erstes Bild von der
klinftigen Energiewelt vermittelten. Dabei wurden unter anderem Themenfelder
wie Digitalisierung und Produktgestaltung sowie mieter- und eigentiimer-
spezifische Fragen eingebracht.

Der Rucklauf der Privatkundenbefragung lag mit 500 Rickmeldungen tber

den Erwartungen. Die Befragung kann in Bezug auf die regionale Verteilung,

den Altersdurchschnitt, die Einkommensverhéltnisse, die HaushaltsgréBe und
-einkommen als reprasentativ fir die Bevolkerung Deutschlands eingestuft
werden. Dies gilt auch fir die Energiesituation der Befragten, die sowohl im
Hinblick auf den Energieversorger als auch die verwendeten Energietechnologien
den typischen Verteilungen entspricht.

Abbildung 23 zeigt die Altersstruktur der Befragten, deren Durchschnittsalter
50 Jahre betrug. 49 % der Befragten waren weiblich und 51 % mannlich. Knapp
50 % der Befragten beziehen ihre Energie beim Stadtwerk vor Ort und haben im
Schnitt einen hdheren Bildungsabschluss als diejenigen, die ihren Strom nicht
beim Stadtwerk vor Ort beziehen.
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Abb. 24 Altersstruktur der Befragten
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Durch die Auswertungen der Unterlagen konnten unter anderem Informationen
der folgenden Art gewonnen werden:

Rund 90 % der Befragten sind der Meinung, dass wir uns in den néchsten
zehn Jahren besonders fur Klima- und Umweltschutz engagieren missen. Das
bestatigt die hohe politische Bedeutung des Themas.

Die Hélfte der Teilnehmer wirde kurzfristige Informationen tGber aktuell
glinstige oder aber hohe Strompreise begriiBen, was letztlich den
regulatorischen Trend zu mehr Transparenz bestarkt.

Zwei Drittel der Befragten waren bereit, fir einen glinstigeren Strompreis
Einschrénkungen hinzunehmen.

Digitalisierung: Je jinger die Befragten, desto groBer der Wunsch nach

einer digitalen Kommunikation. Kunden wiinschen sich im Hinblick auf die
Entwicklungen bis 2030 kiinftig insbesondere E-Mails oder ein Kundenportal.
Soziale Medien oder WhatsApp sind nicht gefragt.

Mehr als der Halfte der Befragten sind die Regionalitét ihres Energieanbieters
und auch die regionale Herkunft des griinen Stroms wichtig. 70 % der
befragten Hauseigentimer wiirden dartber hinaus griinen Strom gern selbst
erzeugen oder gaben an, dies bereits zu tun.

Auch bei der Auswahl und Vernetzung von Geréten spielt fur die befragten
Hausbesitzer Regionalitat eine Ubergeordnete Rolle. Die groBe Mehrheit wirde
sich hierbei entweder dem lokalen Stadtwerk oder dem 6rtlichen Handwerk
anvertrauen. Rund drei Viertel der Befragten wéren mindestens vielleicht
bereit, flir zusatzliche Services ihres Stadtwerks auch hohere Preise in Kauf zu
nehmen.

Im Themenfeld Produktgestaltung l&sst sich tber viele Fragen hinweg ein
Trend zu positiven Einstellungen gegeniiber innovativen Geschaftsmodellen
bis 2030 erkennen. Dies gilt zum Beispiel fir Tarife, bei denen Stadtwerke
neben Strom und Warme auch Internet, Telefonie oder Nahverkehrsangebote
bereitstellen.

Das eigene Auto verliert im Verkehrsbereich zusehends an Bedeutung,
wéhrend das Interesse an Elektroautos steigt. Auch an Flatrate-Lésungen,
Monitoringsystemen und Beratungsprodukten ist das Interesse bereits
vorhanden. An Smart-Home-L&sungen hingegen zeigen lediglich 30 % der
Befragten Interesse, an Streamingangeboten sogar nur 17 %.

Die Uberwiegende Mehrheit, ob Mieter oder Vermieter, Stadt oder Land, Jung
oder Alt, beflirwortet den Ausbau erneuerbarer Energien sowie die Initiative
der Stadtwerke, in diesen Bereichen ihre Produkte und Services auszubauen.
Bei den Erwartungen an kinftige Strom- und Gasvertrége bis 2030 spielt die
Unterstiitzung von Okologie und Nachhaltigkeit die wichtigste Rolle.
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Die Umfrageergebnisse erlauben viele weitere Einsichten und lassen sich nach
regionalen Besonderheiten oder Altersgruppen auswerten. Dies wird fUr das
Zielfoto und weitere Arbeitspakete genutzt.

So konnten unter anderem folgende Erkenntnisse gewonnen werden:

¢ Die Einteilung der Befragten in Altersgruppen offenbarte einen stéarkeren
Trend zu verdnderten Kundenbedurfnissen, je jinger die Kunden. So ist
beispielsweise der Wunsch nach unterjahrigen Informationen zum Verbrauch,
aber auch einer unterjahrigen Abrechnung eher vorhanden, je jinger
die Befragten sind. Die gleiche Korrelation I&sst sich beim Interesse an
Energiemanagement und Steuerungssystemen sowie einer Steuerung durch
den Versorger erkennen. Jingeren Kunden ist hingegen die Regionalitét ihres
griinen Stroms und des Unternehmens weniger wichtig, ebenso wenig wie der
Besitz eines eigenen Autos.

Abb. 25 Wie oft wiirden Sie gerne eine Information zu lhrem Energieverbrauch
erhalten?
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Abb. 26 Hatten Sie Interesse an einem eigenen Energiemanagementsystem,
das zukiinftig alle Energieverbrauche im Haus im Hinblick auf
Umweltvertraglichkeit und niedrige Kosten optimiert?
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¢ Jingere Kunden sind zudem tendenziell aufgeschlossener fiir die Nutzung von
Stromspeichern und andere neue Konzepte.

Abb. 27 Waire ein Zukunftsbild mit Solar-Anlagen, Stromspeichern, sowie
intelligenter Lichtsteuerung fiir Sie erstrebenswert?
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¢ Mit zunehmendem Alter nimmt das Bediirfnis der Kunden, Strom vom Vermieter
oder vom Nachbarn zu beziehen, ab. Auch der Zuspruch zu Stromerzeugung
via Genossenschaft oder Kooperation sinkt mit zunehmendem Alter.

Abb. 28 Koénnten Sie sich vorstellen, Strom zukiinftig auch direkt vom Vermieter
oder beim Nachbarn zu beziehen?

75+

60-75

45-60

30-45

20-30

Hia B nein weiB nicht
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* Auch beim Informationsbedarf zeichnet sich ein Wandel bei den
kommenden Generationen ab. 20-30-Jahrige wollen Informationen Gber
Energieverbrauchsverhalten, Emissionen und Kosten und wollen deutlich
regelmaBiger informiert werden als (ber 40-Jahrige. Die Bedeutung
von Information und Daten steigt und offenbart somit ein Potenzial fur
Dienstleistungen.

Abb. 29 Wie wichtig waren lhnen Informationen liber eingesparte oder
entstandene Kosten bzw. Treibhaus-Emissionen im Zusammenhang mit
Ilhrem Stromverbrauch?
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* Personen mit niedrigem Einkommen und &lteren Personen ist ein regionaler
Anbieter tendenziell wichtiger. Personen mit hdherem Einkommen und jingere
Altersgruppen mdchten hingegen tendenziell eher Strom selbst produzieren.

Abb. 30 Waire es lhnen wichtig, dass das Unternehmen, das lhnen Strom oder Gas
liefert, regionale Projekte unterstiitzt?
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e Kunden, die ihre Energie aktuell bei einem Stadtwerk vor Ort beziehen,
sind weniger aufgeschlossen bzw. interessiert an neuen Technologien oder
Produkten wie Stromspeichern oder sogenannten Robo-Advisors.

Abb. 31 Waire lhnen ein solcher Robo-Advisor wichtig? Antworten von aktuellen

Kunden von Stadtwerken vor Ort.

bei einem Stadtwerk
vor Ort

bei einem Stadtwerk
in Deutschland

bei einem sonstigen
Anbieter

bei einem groBen
Energieversorger

unbekannt

B sehr wichtig weniger wichtig [l weiB nicht
B wichtig unwichtig
Expertenbefragung

In Ergénzung zu den Kundenbefragungen wurden Experten aus unter-
schiedlichen Branchen zur zukiinftigen Entwicklung des Energiemarktes
befragt. Diese kamen aus den Bereichen der Wohnungswirtschaft, aus dem
kleinen Gewerbe, dem groBen Gewerbe, Multisite- bzw. Filialunternehmen sowie
offentlichen Einrichtungen. Im Anschluss an die Leitfadeninterviews wurden die
unterschiedlichen Aussagen in Clustern sortiert, um diese sinnvoll auszuwerten.
In insgesamt fuinf Oberkategorien, ,,Allgemeine Trends und Entwicklungen®,
»,Gebdude und Arbeitsplatze”, ,Energieversorgung®, ,Geschaftsmodelle” und
~Wahrnehmung von Stadtwerken®, wurden die wesentlichen Einflussfaktoren fur
und aus den jeweiligen Branchen zusammengefasst.

Bei den allgemeinen Trends und Entwicklungen stehen insbesondere der
Klimaschutz und die Digitalisierung im Vordergrund, wéhrend die Globalisierung
in ihrer Bedeutung fiir den Energiesektor hintansteht. Im Detail haben vor allem
die Dekarbonisierung von Haushalten, Gewerbe und Industrie sowie der digitale
Wandel in der Arbeitswelt einen groBen Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung
des Energiemarktes.
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Abb. 32 Allgemeine Trends und Entwicklungen
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Unterdessen konnten bei den Wohn- und Nichtwohngebauden die Cluster
»Mehr Homeoffice®, ,Klimatisierung in Gebauden” und ,Nachhaltige Geb&ude*
identifiziert werden. Unter den Toptreibern stehen hier ebenfalls der Wandel der
Arbeitswelt, ein hdherer privater Energieverbrauch, eine wachsende Nachfrage
nach Klimaanlagen sowie generell der zu erwartende Boom von nachhaltigen
Geb&uden. Wesentlich ist zufolge der Expertenmeinung der Trend zu mehr
Homeoffice, der wiederum zu einem geringeren Bedarf an Blirokapazitéten fihrt
und der Urbanisierung entgegenwirken wird.
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Abb. 33 Gebaude und Arbeitsplatze
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Hinsichtlich der Energieversorgung kédnnen sechs Trendbereiche ausgemacht
werden. Die zukiinftigen Entwicklungen sind gepragt durch die Anforderungen
an die Energieeffizienz, durch Energiepreise, durch die Auswirkungen der
Energiewende, Eigenerzeugung und neue Technologien sowie durch die
Anderung bzw. Verscharfung von Regularien. Als der einflussreichste Trend gilt
unter den Experten die wachsende Bedeutung von Dienstleistungen rund um
die Energieversorgung. Begriindet wird dies unter anderem mit dem Wunsch
von gréBeren Unternehmen, sich auf ihr Kerngeschéft zu fokussieren und

die Energiethemen von externen Experten bearbeiten zu lassen. Der kleine
GHD-Bereich fragt einen vom EVU kreierten Mehrwert nach. In 6ffentlichen
Einrichtungen erwartet man eine verstérkte Inanspruchnahme von Contracting-
Modellen. Fur Quartierslésungen braucht es eine einfache Aufbereitung von
komplizierten Systemen und Produkten. Multisite-Unternehmen erwarten in
ahnlicher Weise Consulting und Produkt- bzw. Servicepakete.

mehr Home Office

()

Als weitere Treiber in den anderen Kategorien sind der Bedarf an effizienten
Gesamtldsungen fir Quartiere, die Wirtschaftlichkeit von MaBnahmen im
Energiebereich, die Verdnderung des Marktes durch neue Akteure, das
Potenzial von Photovoltaik und Warmepumpen sowie die Auswirkungen des
Klimaschutzgesetzes zu nennen. Aufgrund ihrer hohen Anzahl mussten die
Faktoren in zwei Grafiken aufgeteilt werden.
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Abb. 34 Energieversorgung (I/11)
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Abb. 35 Energieversorgung (lI/11)
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Die Meinung der Experten zu zukinftigen Geschaftsmodellen im Energiesektor
fuhrte zu folgenden fuinf Gruppierungen: ,,Kombiprodukte®, ,,Prosumer®,
»Mieter- und Quartiersstromkonzepte®, ,,Energiemanagementsysteme” und
~Demand-Side-Management®. Die sogenannten Kombiprodukte wurden

in ihrer Bedeutung bis zum Jahr 2030 unterschiedlich bewertet. Aus

Sicht der 6ffentlichen Einrichtungen handelt es sich um ausgesprochen
zukunftstrachtige Geschaftsmodelle, wahrend andere Experten das Potenzial
ausschlieBlich bei kleinen bzw. mittelstdndischen Unternehmen sehen.
Derweil hat die Wohnungswirtschaft Vorbehalte gegen die hier gegebenenfalls
langen Vertragslaufzeiten. GroBeres Potenzial sieht dieser Stakeholder bei
Prosumer-L&sungen, nédmlich bei bis zu 20 % der Wohngebaude. Mieter- und
Quartiersstromkonzepte wiederum werden von der Wohnungswirtschaft
kritisch bedugt. Hier hoffen insbesondere kleinere GHD-Vertreter auf
Zusammenschlisse und Beteiligungen. Insgesamt wird im Vergleich zu den
anderen Geschéaftsmodellen das Potenzial fir Demand-Side-Management am
geringsten bewertet.

Eigenerzeugung und
neue Technologien

g_@
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Abb. 36 Geschiaftsmodelle
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Bei den Experten wurde zudem deren Wahrnehmung von Stadtwerken
abgefragt, um die Herausforderungen und Chancen bis 2030 zu eruieren.

Es stellte sich heraus, dass seitens der unterschiedlichen Branchen viele
Erwartungen und Wiinsche an die zuklinftigen Stadtwerke gestellt werden, wobei
ein klarer Fokus auf Dienstleistungen erkennbar ist. Zu den Herausforderungen
gehért die Uberwindung der wahrgenommenen verwaltungslastigen und
konservativen Arbeitsprozesse sowie die steigende Konkurrenz durch I6sungs-
und serviceorientierten Drittanbieter, deren Prasenz im Energiemarkt weiter
zunehmen wird.
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Als Chancen konnten mehrere Faktoren genannt werden. So kénnten bspw. eine
erhdhte Kooperationsbereitschaft, eine verbesserte Kommunikation und eine
starkere Dienstleistungsorientierung zu dem gewiinschten Erfolg fihren.

Abb. 37 Wahrnehmung von Stadtwerken

Erhéhung der Kooperationsbereitschaft
Service aus einer Hand

verbesserte Kommunikation

hohere Individualisierung durch
Regionalitat

starkere Dienstleistungsorientierung
Verbesserung der Ansprechbarkeit

vereinzelte Wahrnehmung als Zusatzdienstleistungen

verwaltungslastig und konservativ ) )
Beratungsdienstleistungen

wahrgenommene Produktorientiertheit
an Stelle der gewunschten
Dienstleistungsorientiertheit

die Zukunft, insbesondere Fokus auf
Dienstleistungen

steigende Konkurrenz durch 16sungs-
und serviceorientierte Drittanbieter

! Viele Erwartungen und Winsche an :

Herausforderungen

bis 2030 Chancen bis 2030

Die eingeholten Meinungen von den Experten bilden einen wichtigen Pfeiler fir
die Ermittlung des Zielfotos 2030. Auf dessen Grundlage beruht wiederum die
Analyse der relevanten Geschéaftsmodelle bis 2030.
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Ebene 1 - Zielfoto und Ebene 2 — Riickschliisse Ebene 3 — Muster-

Energiemarkt 2030 aus der Privatkunden- stadtwerk, Regulatorik
Expertenbefragung und Technologie

Informationsebene 3:
Musterstadtwerk, Regulatorik und Technologie -
Datengrundlagen der Kundenbefragung

Beschreibung des Musterstadtwerks

Die im Zielbild dargestellten Entwicklungen werden erhebliche Auswirkungen
auf das Stadtwerkegeschéft haben. Um diese Auswirkungen konkretisieren zu
kénnen, wurden Szenarien flr ein beispielhaftes Stadtwerk — das sogenannte
Musterstadtwerk — erstellt. Fir die Herleitung des Musterstadtwerks wurden
die Daten aus dem PwC-Strategiereport genutzt. Dieser basiert auf einer
Auswertung der &ffentlich zuganglichen Geschéaftsdaten von 200 Stadtwerken.
Bezogen auf diese Gesamtheit wurde ein mittelgroBes Stadtwerk definiert

mit einem Nettoumsatzerlés von rund 100 Millionen Euro. Um fUr dieses
Musterstadtwerk Einschatzungen zu den kiinftigen Entwicklungen vornehmen
zu kénnen, wurde eine Region modelliert, in der das Stadtwerk bis 2030
agieren kann. Diese Region besteht aus einem stadtisch gepragten Zentrum,
welches fur das Stadtwerk das bisherige Kernvertriebsgebiet ist. Es wird weiter
angenommen, dass es bisher kein nennenswertes Geschaft im Umland gibt.

Es wurden die Grundversorgungsgebiete und umliegenden Regionen diverser
Stadtwerke der mittleren GréBenordnung hinsichtlich vertriebsrelevanter Daten
analysiert, sodass fir das Musterstadtwerk mdglichst praxisnah Kernregion und
Umland modelliert werden konnten. Um eine Ubertragung der Ergebnisse des
Musterstadtwerks auf das eigene Stadtwerk zu erméglichen, sind im Folgenden
wesentliche Rahmenparameter dargestellt:

Einwohner:

}}L‘ Im st&dtisch gepragten Kerngebiet leben rund 90.000 Menschen. Das
Umland (Kreis) hat etwa dreimal so viele Einwohner und ist in groBen
Teilen l&andlich gepréagt.

A Anzahl der Wohngebaude und Nichtwohngebaude:
ﬁ Im Kerngebiet befinden sich rund 20.000 Wohngeb&ude und
2.000 Nichtwohngebaude und im Umland stehen weitere
75.000 Wohngebaude und 7.000 Nichtwohngebaude.
alala

Alter der Wohngebéaude:
Im Kerngebiet wurden 77 % der Geb&ude vor 1979 errichtet, im
Umland sind es 65 %.
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Anteil Ein-/Zweifamilienhauser und Mehrfamilienhduser:
Im Kerngebiet sind rund 80 % der Wohngebdude Ein- oder
Zweifamilienhauser und 20 % Mehrfamilienhduser. Im Umkreis
sind 96 % der Hauser Ein- oder Zweifamilienhduser und 4 %
Mehrfamilienhauser.

Anzahl der Wohnungen:
Im Kerngebiet gibt es knapp 45.000 Wohnungen und im Umland
weitere 120.000.

Fahrzeugbestand:
Im Kerngebiet betrégt der Fahrzeugbestand rund 56.000. Im Umland
gibt es weitere 160.000 Fahrzeuge.

Elektrofahrzeuge:

Es wird angenommen, dass die Anzahl der Elektroautos und

die Kundennachfrage enorm steigen. Bis 2030 sollen nach dem
Ziel der Bundesregierung 7 bis 10 Millionen Elektrofahrzeuge in
Deutschland zugelassen sein. 10 Millionen wéren bezogen auf den
aktuellen Fahrzeugbestand etwa 17 %. Daher wird fur das Zielfoto
angenommen, dass 2030 im Kerngebiet und Umland 17 % aller
Fahrzeuge elektrisch betrieben werden.

Anzahl PV-Anlagen:

Im Status quo ist die Verbreitung von PV-Anlagen im Kerngebiet und
Umland noch relativ gering. Auf rund 3 % der Geb&ude befinden

sich PV-Anlagen, jedoch mit steigender Tendenz. Es wird davon
ausgegangen, dass die Nachfrage nach PV-Analgen hoch bleibt und
die Installation technisch und preislich immer besser umsetzbar ist.
Daher steigt der Anteil der PV-Anlagen bis 2030 auf 10 % bezogen auf
die Gebaudeanzahl.

Anzahl Warmepumpen:

Im Status quo gibt es in Deutschland 1 Million Warmepumpen bei
rund 20 Millionen Warmeerzeugern, was einem Anteil von etwa 5 %
entspricht. Dieser Anteil wird daher flir das Kerngebiet und das
Umland im Status quo angenommen. Es wird davon ausgegangen,
dass dieser Anteil bis 2030 im Kerngebiet auf 20 % und im Umland
auf 28 % steigt, da Warmepumpen aufgrund der CO,-Bepreisung und
staatlichen Férderung immer attraktiver fir die Endkunden werden.

Anzahl der Olkessel:

Im Status quo werden etwa 20 % der Gebaude mit Olkesseln geheizt.
Ol wird durch die CO,-Bepreisung jedoch unattraktiv. Der Anteil der
Olheizungen fallt daher bezogen auf die Geb&udeanzahl bis 2030 um
10 %. Das trifft sowohl auf das Kerngebiet als auch auf das Umland zu.

Kundenportfolio Strom:

Das Kundenpotenzial im Kerngebiet betragt im Strombereich 80 %
der NetzanschlUsse auf Nieder- und Mittelspannungsebene. Das
sind rund 46.000 Netzanschlisse. Es wird davon ausgegangen,
dass 75 % davon Stadtwerkekunden sind. Im Umland betragt das
Kundenpotenzial weitere 126.000 Netzanschlusse.

Kundenportfolio Gas:

Das Kundenpotenzial im Kerngebiet betragt im Gasbereich 90 %
der Ausspeisestellen auf Nieder-, Mittel- und Hochdruckebene. Das
sind rund 17.000 Ausspeisestellen. Es wird davon ausgegangen,
dass 80 % davon Stadtwerkekunden sind. Im Umland betragt das
Kundenpotenzial weitere 64.000 Ausspeisestellen.

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 148



Abb. 38 Vertriebsgebiet des Musterstadtwerks’
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" Aufgrund der zumeist groBen individuellen Unterschiede wird keine Versorgung Uiber Fernwérme angenommen.

Es sei hier betont, dass die auf Basis dieser Annahmen erstellten
Modellrechnungen keine Prognosen sind. Es sind vielmehr fundierte

Szenarien, die dem Leser der Studie einen indikativen Eindruck von
GréBenordnungen vermitteln sollen und damit die Orientierung erleichtern
kénnen. Preissteigerungen durch Inflation werden nicht berlcksichtigt. Zudem
kénnen die Umsatzpotenziale nur realisiert werden, wenn das Stadtwerk die
erforderlichen Fahigkeiten zur Umsetzung besitzt (siehe Modul 4: Ubergeordnete
Fahigkeiten und Modul 5: Operative Umsetzung) und wenn die regulatorischen
und foérdertechnischen Rahmenbedingungen forderlich sind bzw. bleiben.

Regulatorik und Technologie
Im Folgenden werden die wesentlichen regulatorischen und IT- und energie-

technologischen Einflisse auf die Entwicklung des Endkundenmarktes 2030
vorgestellt.
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Analyse des regulatorischen Rahmens
Uberblick der Beeinflussung von Stadtwerken und Endkunden durch den
regulatorischen Rahmen:

Regularien-Bereich

EU-Ebene

Eoseros

Clean energy for all Europeans package

EU Energieeffizienz

Energieeffizienzrichtlinie (EED),
EU-Gebauderichtlinie (EPBD)

30

Anforderungen der Endkunden:

e Erhéhung der Transparenz Uber Energieverbrduche durch
Erhalt unterjahriger Verbrauchsinformationen

* bessere Verfligbarkeit von Lademd&glichkeiten fur
Elektrofahrzeuge in Nichtwohngeb&uden durch die
Umsetzung der EU-Gebaudeeffizienzrichtlinie (EPBD)

Anforderungen an Stadtwerke:

e Erstellung eines Rolloutplans fiir einen wirtschaftlichen
Austausch der Zahler bzw. Heizkostenverteiler (Wechsel zu
einem fernablesbaren Funksystem)

e Bereitstellung regelmaBiger Informationen tUber
Energieverbrauche (z.B. durch eine Push Notification oder
E-Mail) fUr alle Verbraucher mit fernauslesbaren Geraten (ab
dem 25. Oktober 2020 vierteljghrlich und ab dem 1. Januar
2022 monatlich)

e verstarkte Errichtung und Betrieb von Ladeinfrastruktur in
Nichtwohngebduden (z. B. Uber Ladesaulen-Contracting)

Marktintegration

Elektrizitdtsbinnenmarkt-
Richtlinie (Elt-RL),
Elektrizitdtsbinnenmarkt-
Verordnung (EIt-VO),
Erneuerbare-Energien-Richtlinie

Anforderungen der Endkunden:

e proaktive Rolle im Strommarkt

e Zugang zu dynamischen Stromtarifen

e Mdoglichkeit eines unkomplizierten und schnellen
Versorgerwechsels

e Handel von Energie untereinander in Energy Communities

Anforderungen an Stadtwerke:

e Umsetzung der Anforderungen an Lieferantenwechsel

e dynamische Gestaltung der Festbestandteile in den
Stromtarifen

European Green Deal

EU-Klimaschutzziele

EU-Klimaschutzgesetz

Anforderungen der Endkunden:

e hohere Klimaschutzziele, die sich in der Energieversorgung
widerspiegeln

e Minimierung der THG-Emissionen im Geb&udebestand und
nahezu Vermeidung in Neubauten

o effiziente Gerate (zum Heizen, Kihlen, Beleuchtung etc.)
durch strengere technische Vorgaben

Anforderungen an Stadtwerke:

e Einbeziehung weiterer Sektoren in das Angebot — Mobilitat
und neue Energietrager (z. B. Wasserstoff)

e starker Einbezug erneuerbarer Energien ins Portfolio

30 Die Kuchendiagramme sind je nach Einschatzung der Bedeutung fir Stadtwerke ausgefiillt.
Ein génzlich grauer Kreis entspricht einer sehr hohen Bedeutung, wahrend der zu einem Viertel
ausgefillite Kreis fur eine geringe Bedeutung steht.
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Deutscher Rechtsrahmen

Energieeffizienz

Gebaudeenergiegesetz (GEG),
Energieeffizienzstrategie 2050%,
Nationaler Aktionsplan
Energieeffizienz 2.0 (NAPE 2.0)%,
Klimaschutzgesetz (KSG)

Anforderungen der Endkunden:

® Inanspruchnahme von Férderméglichkeiten zur
energetischen Sanierung und zur Steigerung der
Energieeffizienz, zum Beispiel von der Kreditanstalt fir
Wiederaufbau (KfW) und dem Bundesamt fir Wirtschaft
und Ausfuhrkontrolle (BAFA)

e |Informationen und Beratungen zu Mdglichkeiten der
Einhaltung der GEG-Regelung bei Neubauten bezlglich der
Verwendung von erneuerbaren Energietragern

Anforderungen an Stadtwerke:

e Angebot von Lésungen zur Erfiillung der regulatorischen
Pflichten fir Endkunden, zum Beispiel in Bezug auf die
Erfullung der Vorgaben zur EE-Quote in Neubauten oder
bei Sanierungen durch zum Beispiel Contracting- oder
Beratungsangebote, Ausstellen von Energieweisen,
Energieaudits nach Energiedienstleistungsgesetz (EDL-G)

e |nitiierung und Unterstltzung von lokalen Energieeffizienz-
und Klimaschutznetzwerken zur branchenibergreifenden
Steigerung der Energieeffizienz

e Entwicklung von Quartierslésungen

Steuern, Umlagen
und Entgelte

Erneuerbare-Energien-Gesetz
(EEG), Kraft-Warme-
Kopplungsgesetz (KWKG),
Verordnung Uber Vereinbarungen
zu abschaltbaren Lasten (AblaV),
Netzentgeltverordnung fiir Gas
(GasNEV) und fur Strom

Anforderungen der Endkunden:

e Transparenz Uber Zusammensetzung der Energiepreise

¢ Informationen und Beratungen zu Einsparmdglichkeiten und
Besonderheiten (z.B. bei Mieterstrommodellen, Angebot
von Flexibilitat)

Anforderungen an Stadtwerke:
e Transparente Kommunikation der staatlich regulierten
Preisbestandteile

(StromNEV) e Nutzung von (zukiinftigen) Umlagen- und

Entgeltbefreiungen oder -reduzierungen fir die Entwicklung
neuer Geschéaftsmodelle

Anforderungen der Endkunden:

e |Informationen Uber M&glichkeiten zur Direktvermarktung,
fir den Eigenverbrauch oder Direktbelieferungen

e kosteneffizienter und einfacher Weiterbetrieb der
EE-Anlagen

Anforderungen an Stadtwerke:

Post-EEG EEG e Agieren als Direktvermarkter fur Betreiber von PV-Anlagen

e Aufkauf von nicht mehr férderfédhigen Anlagen und

Integration in eigenen Anlagenpool

Entwicklung von Pachtmodellen von Energiespeichern

Entwicklung flexibler Vertrage zur Abnahme von

Residualenergie

e Nutzung von langfristigen Stromliefervertragen
(Power-Purchase-Agreements - PPAS)

31 Vgl. BMWi (2019a)
%2 Vgl. BMWi (2019b)
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EU Emissions Trading System
(EU ETS), Brennstoffemissions-
handelsgesetz (BEHG,
Klimaschutzgesetz (KSG)

CO.-Bepreisung

Anforderungen der Endkunden:

e Beitrag zum Klimaschutz

e Vermeidung von Kostensteigerungen

e Steigerung der Energieeffizienz von Gebauden bzw.
Renovierungen, um Mehrbelastung durch CO.-Bepreisung
zu vermeiden

Anforderungen an Stadtwerke:

e operative Umsetzung von Preissteigerungen bei Produkten
und Vertragen

e Berlcksichtigung der CO,-Bepreisung bei der zukiinftigen
Entwicklung von Produkten und Preisen

e zielgerichtete, auf verschiedene Kundengruppen
ausgerichtete Kommunikation von Preiserhéhungen

Messstellenbetriebsgesetz
(MsbG), Gesetz zur
Digitalisierung der Energiewende,
Mess- und Eichgesetz (MessEG),
EU-Winterpaket (Elt-VO und
Elt-RL)

Smart-Meter-Rollout

Anforderungen der Endkunden:

e kosteneffiziente Erflllung der Einbauverpflichtung

e Transparenz bezuglich der Verwendung der erhobenen
Daten

* bessere Kontrolle Uber Stromkosten,
Stromkostenoptimierung (z. B. kostenglinstiges Laden von
E-Fahrzeugen) und gegebenenfalls Wahl geeigneter Tarife

e Verbesserung der Netzstabilitat

Anforderungen fiir Stadtwerke:

e Entwicklung neuer Geschéftsmodelle basierend auf der
Verflgbarkeit von Smart-Meter-Daten (z. B. als Bestandteil
des Smart Home)

e Entwicklung von flexiblen Vertragen auf Basis von
individuellen Verbrauchsdaten

e Beratung zur Energieeffizienz beim Endkunden

e Aufbau von Multimetering-L&sungsangeboten

e gegebenenfalls Aufbau von wirtschaftlichem
Messstellenbetrieb (WMSB)

e Transparenz Uber die Datensammlung und -verarbeitung
von Smart Metern

IT-Sicherheitsgesetz (IT-SiG),
Netzwerk- und Informations-
sicherheitsrichtlinie (NIS-
Richtlinie), Verordnung zur
Datenschutz und IT- Bestimmung Kritischer
Sicherheit Infrastrukturen nach dem
BSI-Gesetz (BSI-KritisV),
Datenschutzgrundverordnung
(DSGVO, Bundesdatenschutz-
gesetz (BDSG)

Anforderungen der Endkunden:

e Gewabhrleistung von Datenschutz und Sicherheit vor
Cyberattacken

e Transparenz gegentiber der Verwendung von Daten

Anforderungen an Stadtwerke:

e Erflllung der gesetzlichen Vorgaben zu Datenschutz und
IT-Sicherheit

e stetige Aktualisierung der IT-Systeme basierend auf den
aktuellen technischen Entwicklungen

e Etablierung eines Ubergreifenden IT-Sicherheitsprozesses
Uber alle Geschaftsprozesse anstelle dezentraler
Sicherheitsverantwortlichkeiten®

e Nutzung der Daten zur Unterstltzung und Vereinfachung
von Prozessen innerhalb des Rahmens der DSGVO

s Vgl. VKU (2017), S. 43.
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Analyse der technologischen Entwicklungen

Ausgehend von einer strukturierten Erfassung aktueller Forschungs-
schwerpunkte und Pilotprojekte wurden die technologischen Entwicklungen
identifiziert, die die Energielandschaft von morgen verédndern werden.

Diese lassen sich in die zwei Ubergeordneten Bereiche IT-Technologien

und Energietechnologien einteilen. In der nachfolgenden Tabelle sind alle
betrachteten Technologien aufgefiihrt, die zukiinftig wesentlichen Einfluss auf
den Endkundenmarkt haben werden.

IT-Technologien Energietechnologien

@Q Internet of Things (loT) * PV-Anlagen
‘&‘ Kommunikationstechnik {

[
$ Peer-to-Peer (P2P) -Netzwerke “ flexible Verbraucher

Big Data Analyti
m g Data Analytics/ &EN¥  E-Mobilitat und Ladepunkte
e Kkunstliche Intelligenz (KI)

dezentrale Stromspeicher

((.’) intelligente Messsysteme (iMSys) ', Warmenetze

Energiemanagement @ Warmepumpen

Fir die Herleitung des Zielfotos wurden wesentliche Erkenntnisse zu
den Einflissen der IT- und Energietechnologien herangezogen, welche
zusammengefasst im Folgenden aufgefiihrt sind.

IT-Technologien

Internet of Things (IoT): Dies wird die einfachere Integration von Erzeugungs-,
Speicher- und Verbrauchsanlagen und die Bildung von Peer-to-Peer (P2P)
-Netzwerken und Austauschplattformen erleichtern. P2P-Netzwerke eignen
sich zum Beispiel flir Geschaftsmodelle, bei denen ein EVU eigene Leistungen
vermarkten und zusétzlich seinen Kunden eine Austauschplattform bieten
mochte. So unterstitzt die Technologie beispielsweise Geschaftsmodelle zur
Blindelung und Interaktion flexibler Kleinerzeugungs- und Verbrauchsanlagen
als Subcluster eines virtuellen Kraftwerks. Fir Stadtwerke bietet das loT den
entscheidenden Mehrwert, das Nutzungsverhalten ihrer Kunden zu verstehen,
wenn zum Beispiel Informationen tber genutzte Gerate zuriickgespielt werden.
Zudem besteht die Méglichkeit, durch die Aggregation gesammelter Daten von
Anlagen beim Kunden neue Servicemodelle zu entwickeln, zum Beispiel in den
Bereichen Betriebsoptimierung und Instandhaltung.
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Der Ausbau der Breitbandinfrastruktur und die zunehmende Verbreitung

von beispielsweise LoRaWAN bieten ganz neue Mdglichkeiten, intelligenten
Kundennutzen zu schaffen. Da es sich bei Kommunikationstechnik um eine
Massentechnologie handelt, ist in diesem Bereich zudem davon auszugehen,
dass durch Kommunikationstechnik im Industriebereich — nicht zuletzt

dank Industrie 4.0 — viele Grundsatzprobleme bereits ausgerdumt sind,

bevor die Technologie in der Energieversorgung ankommt.?* Aus Sicht der
Energieversorger entsteht somit eine signifikante Kostenentlastung.

Die deutlich zunehmenden Fahigkeiten zur Bewaltigung groBter Datenmengen
durch Big Data Analytics und intelligente, selbstlernende Algorithmen eréffnen
vollig neue Mdglichkeiten fir beispielsweise die Erhdhung der Transparenz

bei Energieverbrauchen sowie die ableitbaren Bedurfnisse und Interessen der
Kunden. Auch Energiemanagementldsungen kénnen insbesondere dort, wo in
Echtzeit viele Kleinanlagen optimal gefiihrt werden missen, von Mechanismen
der Big Data Analytics unterstutzt werden.

Es ist davon auszugehen, dass in den nachsten Jahren Application Integration
eines der zentralen Kosten- und Absatzthemen bleibt, da es die Verbindung
der zuvor beschriebenen Technologien in den Bereichen Big Data, loT, Kl und
der sie miteinander verbindenden Kommunikationstechnik ermdglicht. Eine
Sattigung ist in diesem Bereich in naher Zukunft eher nicht zu erwarten, da die
Innovationszyklen immer kiirzer werden.®

Ebenfalls wird die Bedeutung Intelligenter Messsysteme (iIMSys) bis 2030
wachsen, da — insbesondere bei groBeren Verbrauchern sowie Prosumern —
zunehmend vom Vor-Ort-Vorhandensein der Kommunikationseinrichtung
ausgegangen werden kann. Ein férdernder Faktor liegt zudem in der technischen
Standardisierung, die mit iMSys mdglich ist. Weiterhin sollen iMSys auch

zur Integration der Energiearten Gas und Wérme beitragen und damit die
Sektorenkopplung férdern.

Energietechnologien

Wesentliche Treiber sind hier die Weiterentwicklung und Kostensenkung von
PV-Anlagen und Batteriespeichern, die sich sowohl im professionellen als auch
im privaten Bereich auswirken werden (z. B. PV-Dachziegel, PV-Dachfolien).
Eine Kombination der beiden Technologien ist technisch einfach, wirtschaftlich
effizient und zudem systemdienlich.® Nicht zuletzt durch das Herausfallen von
Anlagen aus der EEG-Foérderung seit Januar 2021 gewinnen Batteriespeicher
zur wirtschaftlich sinnvollen Erhéhung des Eigenverbrauchanteils bei kleinen
Anlagen an Bedeutung.

Fur Stadtwerke bieten zudem flexible Verbraucher neue Geschéftsfelder, zum
Beispiel durch das Angebot von variablen Stromtarifen oder das intelligente
Management von Verbrauch und Erzeugung tGber Energiemanagementlésungen.
Im Netzentwicklungsplan der Ubertragungsnetzbetreiber wird davon
ausgegangen, dass insbesondere das Demand-Side-Management im Industrie-
und GHD-Bereich eine relevante GréBenordnung erreicht und die zweitgroBte
Flexibilitdtsoption nach den PV-Batteriespeichern darstellt.*”

3 Vgl. VDE (2019)

35 Vgl. Prognos (2015)

% Vgl. Fraunhofer ISE (2019), S. 69

37 Vgl. Netzentwicklungsplan (2019), S. 30, Tabelle 1

@
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PtX-Technologien ermdglichen eine erweiterte Sektorenkopplung und bilden
die Basis fiir eine Wasserstoffstrategie (auch im Heimatmarkt). Die Bedeutung
von und Nachfrage nach Wasserstoff und den damit verbundenen Technologien
wird in Zukunft nicht zuletzt seit der im Juni 2020 von der Bundesregierung
verabschiedeten Wasserstoffstrategie weiter wachsen. Weiter bieten sich fur
Stadtwerke neue Mdglichkeiten, an der Wasserstoffstrategie teilzunehmen:
Kooperation mit Elektrolyseuren, Beimischung von Wasserstoff ins Gasnetz
sowie Errichtung von Wasserstoffquartieren.

Die technologischen Weiterentwicklungen sowie deutlichen Kostensenkungen in
den Sektoren mit hohem Ausbaupotenzial, also beispielsweise in der E-Mobilitat
und bei den Heizungstechnologien (insbesondere im Bereich der Warmepumpe),
bringen weitere Potenziale mit sich. So ergeben sich fir Stadtwerke
beispielsweise neue Geschéftsfelder, wie die Errichtung und der Betrieb von
Ladeinfrastruktur (z. B. im Rahmen von Ladenetzwerken) oder Contracting-
Lésungen zur Warmeversorgung mit Warmepumpen.

Uberblick der Beeinflussung von Stadtwerken und Endkunden durch
technologische Entwicklungen:

Relevanz fiir Resultierende Anforderungen der

Endkunden- Endkunden und digitale und technologische
IT-Technologie markt 4.0 Herausforderungen fiir Stadtwerke

Anforderungen der Endkunden:

e Steigerung des Komforts und der Sicherheit
im Alltag, zum Beispiel durch ein smartes
Wohnumfeld

¢ erhdhte Transparenz tUber Energieverbrauche

e Steigerung der Energieeffizienz
durch verbesserte Monitoring- und
Steuerungsmoglichkeiten und daraus
resultierende Kosteneinsparungen

e Datenschutz sowie Schutz vor Fremdzugriffen

e Gewadhrleistung von Betriebssicherheit

Internet of Things 98 Anforderungen an Stadtwerke:

(loT) 3 e Einbindung der loT-Komponenten in eine
systemibergreifende Integrationsarchitektur®®

e gegebenenfalls Aufbau einer zusétzlichen
Kommunikationsinfrastruktur (z. B. LoRaWAN)

e Gewdhrleistung durchgéngiger Konnektivitat fur
Endkunden#®

e Nutzung der zuriickgespielten Daten zur Analyse
des Nutzungsverhaltens der Kunden sowie zum
optimierten Betrieb von Netzen und Anlagen

e Entwicklung neuer Servicemodelle durch
Aggregation gesammelter Daten, zum Beispiel
in den Bereichen Betriebsoptimierung und
Instandhaltung

38 Die Kuchendiagramme sind je nach Einschatzung der Bedeutung fiir Stadtwerke ausgefiillt.
Ein génzlich grauer Kreis entspricht einer sehr hohen Bedeutung, wahrend der zu einem Viertel
ausgefillite Kreis fur eine geringe Bedeutung steht.

39 VKU (2017)

40 Etventure (2020)
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Kommunikations-
technik

Anforderungen der Endkunden:

e Steigerung des Komforts im Alltag durch
direkteren Kontakt zu Stadtwerken

e aktiver Dialog mit Anbietern und Dienstleistern
Uber unterschiedliche Kanale

Anforderungen an Stadtwerke:

e Gewahrleistung des Kundenkontakts
Uber unterschiedliche Kontaktkanéle fur
unterschiedliche demografische Zielgruppen
(z.B. Uber Chatbots)

e zielgruppenspezifische Vertriebswege, zum
Beispiel durch (Selfservice-) Portalslésungen
oder Integration von Drittanbietern und White-
Label-Lésungen zur Flexibilitatssteigerung in der
Kundenkommunikation

¢ Digitalisierung des Dokumentenmanagements
intern und im Kundenkontakt unter Beachtung
der DSGVO

e flexiblere Reaktion auf Vorkommnisse und
Stérungen im Energiesystem und schnelle
Kundenkommunikation

Peer-to-Peer
(P2P) -Netzwerke

Anforderungen der Endkunden:

e Datensicherheit und Datenschutz

e Unternehmen: Kosteneinsparungen durch
Outsourcing von eigenen Rechenkapazitaten

e Kontakt mit anderen Dienstleistern,
gegebenenfalls sogar Kauf von Produktpaketen
von unterschiedlichen Anbietern

e Einsparung von Transaktionskosten durch
direkten automatisierten Handel (z.B. von
Energie) ohne Intermediar

e (Post-EEG-)Vermarktung von EE-Erzeugungs-
mengen

Anforderungen an Stadtwerke:

¢ Integration von Kooperationspartnern zur
Marktabhebung und Geschaftsmodell-
erweiterung, um Produktpalette an Services zu
vergréBern

e Management und technische Unterstitzung
von Portalen und Plattformen durch Agieren als
Intermediér
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Big Data
Analytics/
Kiinstliche
Intelligenz (KI)

Anforderungen der Endkunden:

e Umgang mit personenbezogenen Daten
ver6ffentlichen und Datenschutz gewahrleisten

e Kosteneinsparungen, Steigerung des Komforts
und der Transparenz durch Automatisierung

Anforderungen an Stadtwerke:

e Nutzung der IT-Infrastruktur zur
Prognoseoptimierung hinsichtlich der
Stromerzeugung (z. B. durch Zeitreihenanalyse
auf Basis von vorherigen Lastdaten)

¢ Nutzung der Technologie zur Gew&hrleistung der
Netzstabilitat

e erhohte Flexibilitéat zur schnellen Reaktion
auf Volatilitdt durch einen steigenden Anteil
erneuerbar erzeugter Energie

® bessere Koordination von Energieeinspeisungen,
auch durch eine steigende Anzahl an
dezentralen Erzeugern

o Uberwachung von Prozessen und schnelle
Problemverbesserung

Intelligente
Messsysteme
(iMSys)

Anforderungen der Endkunden:

e kein zusétzlicher Aufwand und Kosten durch
Einfihrung

e Transparenz (zeitunabh&ngiger Zugriff auf eigene
Verbrauchsdaten)

* Reduktion von Emissionen und gesteigerte
Energieeffizienz

e erleichterte Abrechnung (Fernwartung und
-ablese, Onlineportal/App)

Anforderungen an Stadtwerke:

e transparente Nutzung der Daten zur Erstellung
kundenspezifischerer Angebote

e Einbindung des Messstellenbetriebs in
ein Service- und Komfortangebot flir den
Endkunden

e Erhéhung der Netzstabilitat durch Nutzung von
Echtzeitdaten

e Gewabhrleistung des Betriebs und der Wartung
der Messsysteme

e erhdhte Preistransparenz und Einflhrung
variabler Kundentarife

Energie-
management

Anforderungen der Endkunden:

e Gewahrleitung von Datensicherheit, Vermeidung
von Fremdsteuerung von Geraten

e Erhohung der Transparenz tber Energie-
verbrauche (durch Echtzeit- und Langzeitdaten)

e Erzielung von Kosteneinsparungen durch
Effizienzsteigerungen und Automatisierung

e Steigerung des Komforts (Fernwartung, -ablese,
Smart Home, automatische Klimatisierung etc.)

Anforderungen an Stadtwerke:

e Integration in Geschéaftsprozesse zur
Emissions- und Kostensenkung

e Entwicklung neuer Servicemodelle beziglich
Energiemanagement fiir Kunden
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Relevanz fiir Resultierende Anforderungen der
Energie- Endkunden- Endkunden und digitale und technologische
technologie markt 4.0 Herausforderungen fiir Stadtwerke

Anforderungen der Endkunden:

e Beitrag zum Klimaschutz und zu CO,-
Einsparungen, aktive Teilnahme am
Stromsystem

e Steigerung der Energieautarkie und langfristige
Versorgungssicherheit bzw. Unabhangigkeit von
der Strompreisentwicklung

e Nutzung als attraktive Geldanlage durch
Erzielung von Vergttungen, die flr eine
Amortisation der Investition innerhalb der
Férderdauer von 20 Jahren sorgen

e Zugang zur Technologie fur Mieter durch
einfache burokratische und messtechnische
Umsetzung von Mieterstrommodellen

¢ einfacher und komfortabler Zugang
zur Technologie und Vermeidung von
Investitionskosten im Rahmen von
Pachtmodellen

Anforderungen an Stadtwerke:

e Kundenbindung durch Vertrieb von PV-Anlagen
bzw. das Angebot von Pachtmodellen

e Gewahrleistung schneller und fiir den Kunden
komfortabler Auftragsabwicklung entlang der
gesamten Customer Journey von der Beratung
bis zur Montage/Inbetriebnahme der PV-
Anlage (z.B. durch Kooperation mit regionalen
Handwerksbetrieben)

¢ Nutzung der Kundenbeziehung durch Angebot
von Zusatzleistungen wie die Betriebs- oder
Ertragsoptimierung von PV-Anlagen sowie
Cross-Selling (z. B. Biindeltarife in Kombination
mit Fahrstrom oder Vertrieb von Wallboxen)

e gegebenenfalls ErschlieBung weiterer
Geschaftsfelder im Rahmen von Quartiers-
I6sungen und Mieterstrommodellen, bei denen
der Umsetzungsaufwand jedoch deutlich héher
ist, was zu einer sinkenden wirtschaftlichen
Attraktivitat fihren kann

e Entwicklung von Lésungen flr Post-EEG-
Anlagen, zum Beispiel in der Rolle des
Direktvermarkters oder bei der Integration von
PV-Anlagen in Mieterstrom- oder Quartiers-
konzepte

Photovoltaik LI'
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dezentrale
Stromspeicher

Anforderungen der Endkunden:

e Zugang zu Informationen zu méglichen
Speichertechnologien und Forderungen

e Kosteneinsparungen durch Unabhangigkeit von
steigenden Strompreisen

e Steigerung der Energieautarkie

Anforderungen an Stadtwerke:

e Kundenbindung durch Vertrieb von Speichern
bzw. das Angebot von Kombildsungen mit PV-
Anlagen und Reststromlieferung

e Gewabhrleistung kundenfreundlicher
Auftragsabwicklung und Montage

e Beratung und mdgliche Investitionen fur
Gebaudeblocke oder Quartiere

Flexible
Verbraucher

Anforderungen der Endkunden:

e Zugang zu flexiblen Tarifen

e Kosteneinsparungen durch Bereitstellung und
Vermarktung von Flexibilitat

e Beitrag zum Klimaschutz und zu CO.-
Einsparungen durch aktive Teilnahme am
Stromsystem

Anforderungen an Stadtwerke:

* Angebot von innovativen Tarifen fur flexible
Verbraucher

e Entwicklung von Dienstleistungen zur
Vermarktung von Flexibilitdt und Integration in
die IT-Landschaft

e Stabilisierung des Stromnetzes durch Integration
verbraucherseitiger Flexibilitat
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E-Mobilitat und
Ladepunkte

Anforderungen der Endkunden:

Beratung beim Kauf eines Elektrofahrzeugs
ausreichende Anzahl an Ladestationen (mit
Okostrom)

Gewéhrleistung von Netzstabilitdt, um schnelles
Laden zu erméglichen

transparente Ladepreise und schnelle
Zahlungsabwicklung

Beitrag zum Klimaschutz und zu CO,-
Einsparungen, aktive Teilnahme am
Stromsystem

Komfort und Kosteneinsparungen durch
Zugang zu Biindelprodukten (z. B. Wallbox in
Kombination mit Ladestromtarif)

3 Anforderungen an Stadtwerke:

Aufbau, Betrieb und Wartung 6ffentlicher Lade-
infrastruktur

Angebot von Ladel6ésungen fiir GHD und
Industrie

Entwicklung von Carsharingmodellen mit
E-Fahrzeugen

Gewabhrleistung der Netzstabilitat durch
gezielte Ladesteuerung (z.B. Nutzung der
Elektrofahrzeuge als steuerbare Verbrauchs-
einrichtung im Rahmen des § 14 EnWG)
Verarbeitung hoher Lastspitzen, die durch
gleichzeitiges Laden von Elektrofahrzeugen
entstehen

Weiterentwicklung der Bezahimdglichkeiten,
um einfache Abrechnung zu gewabhrleisten (z. B.
durch Integration in ein Ladenetzwerk)
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Anforderungen der Endkunden:

e einfache Warmeversorgung (Heizkessel etc.
entfallen)

e attraktive und langfristig stabile Preise

e bessere Energieeffizienz des Gebaudes,
dadurch Ermd&glichung der Nutzung von
Férderprogrammen

o Wettbewerb*' bzw. Wahlfreiheit bezlglich
Warmeversorgung

Anforderungen an Stadtwerke:
¢ Bereitstellung von Informations- und

Beratungsangeboten fir Anschluss an ein
3 Warmenetz

Reduzierung von Hirden, zum Beispiel

durch Errichtung und Betreiben der
Fernwarmeibergabestationen auf Contracting-
Basis
Bindung der Kunden durch langfristige
Liefervertrage
Verbesserung des Warmenetzes
durch Skaleneffekte (Nutzung von
Ausgleichsmechanismen durch Erhdhung der
Netzteilnehmerzahl)
Nutzung intelligenter Warmenetze zur weiteren
Effizienzsteigerung, zum Beispiel durch die
Anpassung der Vorlauftemperatur an das
aktuelle Nutzerverhalten

Warmenetze

Anforderungen der Endkunden:

¢ Informationen und Beratungen zum Einsatz von
Warmepumpen

e Verflgbarkeit eines attraktiven WP-Stromtarifs

e Kosteneinsparungen durch Nutzung der
Technologie

e Unterstltzung bei der Wartung und
Instandhaltung der Geréte

Anforderungen an Stadtwerke:
Warmepumpe 3 ¢ Informations- und Beratungsangebote zu
unterschiedlichen Warmetechnologien

e Gewabhrleistung schneller und fir den Kunden
komfortabler Auftragsabwicklung entlang
der gesamten Customer Journey von der
Beratung bis zur Montage/Inbetriebnahme
der Warmepumpe (z. B. durch Kooperation mit
regionalen Handwerksbetrieben)

¢ erhéhte Netzstabilitdt durch Nutzung des
dezentralen Verbrauchers als steuerbare
Verbrauchseinrichtung nach § 14 EnWG

4 In vielen Gebieten genieBen Warmenetzbetreiber einen Monopolstatus, was oft als negativ
angesehen wird.
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Anforderungen der Endkunden:

¢ Informationen Uber Speichermdglichkeiten PtX

e Verfugbarkeit von Wasserstoff aus erneuerbaren
Energiequellen (griiner Wasserstoff)

e bezahlbare Preise fir griinen Wasserstoff

Wasserstoff LI_

Anforderungen an Stadtwerke:

e ErschlieBung von neuen Geschéftsfeldern (z.B.
Kooperation mit Elektrolyseuren, Errichtung von
Wasserstoffquartieren)

¢ Integration von griinem Wasserstoff ins Gasnetz

Datengrundlagen der Endkundenbefragung

In diesem Abschnitt wird die ausfihrliche Datengrundlage der in
Informationsebene 2 beschriebenen Endkundenbefragung aufgefihrt. Im
Folgenden findet sich der ausfuhrliche Fragebogen mit den entsprechenden
Verteilungen der Antworten.

Fragebogen
Teil 0: Screening

Abb. 39 Diirften wir lhr Alter erfahren?

33,3%
23,4%
20,4 %
16,8 %
6,1%
L 1 1 1 1 ll
20-30 30-45 45-60 60-70 75 +
Abb. 40 Welchem Geschlecht ordnen Sie sich zu?
weiblich
49%
mannlich

51%
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Abb. 41 Welchen héchsten Bildungsabschluss haben Sie?

Realschulabschluss 127

Ausbildung 123

Abitur 117

akademischer Abschluss 74
Hauptschulabschluss 55
ohne Bildungsabschluss 5
keine Angabe 4

Teil 1: Status Quo

Gern wirden wir mit Ihnen Uber die Zukunft der Energiewelt in Deutschland
sprechen. Wir haben Fragen vorbereitet, die sich mit Strom, Warme, Mobilitat
und Digitalisierung beschéftigen.

Deutschland und die EU wollen den Klimaschutz bis 2030 kréaftig ausbauen. Die
Strom- und Warmeversorgung wird sich verdndern und Autos werden weniger
Abgase ausstoBen. Blirger und Birgerinnen sollen Hauser ddmmen, griinen
Strom nutzen und umweltfreundlicher unterwegs sein.

Wir nehmen an, dass im Jahr 2030 die Coronapandemie erst einmal keine Rolle
mehr spielt.

Abb. 42 Was meinen Sie: Miissen wir uns lhrer Meinung nach in den nachsten zehn
Jahren besonders fiir Klima- und Umweltschutz engagieren?

ja 446
nein 36
weil nicht 23
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Abb. 43 Von welchem Anbieter kaufen Sie derzeit lhren Strom?

bei einem Stadtwerk in Deutschland weiB nicht
8,7% 4,6 %

bei einem sonstigen Anbieter
121%

bei einem Stadtwerk vor Ort

44,6 %
bei einem groBen Energieversorger
30,1 %
Abb. 44 Wie heizen Sie lhre Wohnung bzw. Ihr Haus?
unbekannt Warmepumpe
6% 5%
sonstige
7%
Fernwérme Erdgas
16 % 44 %
Heizol
22%

Abb. 45 Falls Sie mit Erdgas, Heizdl oder Fernwarme heizen: Wo kaufen Sie Gas,
Ol oder die Warme ein?

bei einem sonstigen Anbieter
weil nicht 15 %

18%
bei einem Stadtwerk

in Deutschland
bei einem groBen 7%

Energieversorger

0

18 % bei einem Stadtwerk vor Ort
42 %

Abb. 46 Wohnen Sie derzeit zur Miete oder in lhrem Eigentum?

Eigentum

49%
Miete
51 %
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Teil 2: Digitalisierung

Erlauterung:

Im Jahr 2030 wird die Digitalisierung weit vorangeschritten sein: Nahezu alle
Deutschen werden ein Smartphone haben. Vertrdge werden in der Regel Uber
das Internet und Uber Smartphones abgewickelt. Die Kommunikation tber
digitale Kanéle ist der Normalfall.

Abb. 47 Welchen Kanal wiirden Sie unter diesen Umstanden fiir den Kontakt mit lhrem Energieanbieter nutzen?

Mehrfachnennungen waren méglich

352
319
168
130
98
71 69
H B = =
Online- E-Mail App zentrale zentrale Live-Chat/ Messenger sonstige soziale
Kundenportal/ gemeinsame gemeinsame  Chat-Bots Dienst wie Medien wie
virtuelles Plattform von App von allen WhatsApp Facebook
Kundencenter allen Anbietern
Anbietern rund um
rund um Energie,
Energie, Internet,
Internet, Telefonie und
Telefonie und weitere
weitere
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Erlduterung:

Stellen Sie sich vor, dass der Strompreis im Jahr 2030 deutlich starker
schwanken wird als heute, manchmal auch von Tag zu Tag. Das liegt vor allem
an der Stromerzeugung durch Wind- und Sonnenenergie, die im Gegensatz zu
Kraftwerken nicht immer vorhanden ist. So wird Strom beispielsweise manchmal
nachts glnstiger sein als tagstber.

Abb. 48 Stellen Sie sich vor, dass Ihr Strompreis dadurch nicht mehr fiir einen
langeren Zeitraum festgeschrieben sein wird, sondern von dem
verfligbaren griinen Strom und auch dem Stromverbrauch der anderen
Verbraucher abhangt. Wie wiirden Sie einen solchen variablen Strompreis
(d.h., der Preis richtet sich nach dem aktuellen Stromangebot und ist nicht
jeden Monat gleich) beurteilen?

sehr gut

9%
teils/teils
sehr schlecht 37%

13%

eher gut
16 %

eher schlecht
26 %

Abb. 49 Wiirden Sie von lhrem Energieversorger gern informiert werden (z.B. per
App-Benachrichtigung), wenn der Strompreis gerade sehr gilinstig ist,
damit Sie lhren Verbrauch danach ausrichten kénnen (z.B. Anstellen der
Waschmaschine)?

Wirde mich sehr freuen. 227
Das setze ich voraus. 145
Ware mir egal. 79

Wirde mich storen. 54

Abb. 50 Waren Sie bereit, Einschrankungen hinzunehmen, um den giinstigeren
Strompreis zu nutzen (z.B. Spiil- und Waschmaschine laufen lassen, wenn
der Strom am giinstigsten ist, z.B. nachts)?

weil3 nicht
9% -
ja
. 67 %
nein
24 %
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Abb. 51 Wie wichtig waren lhnen Informationen liber eingesparte oder
entstandene Kosten bzw. Treibhausgas-Emissionen im Zusammenhang
mit lhrem Stromverbrauch?

232
122
92
44
L 1 1 1 L __I

wichtig sehr wichtig weniger wichtig unwichtig weiB nicht

Abb. 52 Wie wiirden Sie es beurteilen, wenn lhr Stromanbieter Sie liber eine App
darauf hinweisen wiirde, dass zum Beispiel gleichzeitig Ihre Heizung lauft
und Fenster geodffnet sind?

Wirde mich stéren. 192
Wirde mich sehr freuen. 182
Ware mir egal. 99

Das setze ich voraus. 31

Abb. 53 Wie wiirden Sie es beurteilen, wenn Sie lhre Beleuchtung und lhre Heizung
tiber eine App auf lhrem Handy steuern konnten?

Wirde mich sehr freuen. 202

Ware mir egal. 158

Wirde mich storen. 101

Das setze ich voraus. 44
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Abb. 54 Wie wiirden Sie es beurteilen, wenn lhr Stromanbieter lhre Elektrogerite
ohne Komfortverluste automatisch so steuert, dass lhre Stromkosten
moglichst gering sind? Wie fanden Sie das?

Wirde mich sehr freuen. 214
Wirde mich stéren. 200
Ware mir egal. 51
Das setze ich voraus. 40
Abb. 55 Stellen Sie sich vor, in Zukunft wiirde ein computerbasiertes System,
ein sogenannter Robo-Advisor, die Abwicklung aller Themen in Bezug
auf Energie erledigen. Dazu wiirde zum Beispiel der Wechsel zu einem
glinstigeren Tarif oder der Verkauf von Strom aus lhrer Solaranlage
gehoren. Ware lhnen ein solcher Robo-Advisor wichtig?
wichtig 152
weniger Wichtig 144
unwichtig 109
unbekannt 59
sehr wichtig 41

Abb. 56 Wie sollte zukiinftig der Energieverbrauch abgerechnet werden?

259
158
57

per Abschlags- monatliche oder Vorauszahlung weil3 nicht/egal Prepaid-
zahlung jahrliche Ab- und monatliche Bezahlung fur
rechnung des Abrechnung des bestimmten
tatsachlichen tatsachlichen Energieverbrauch
Verbrauchs ohne  Verbrauchs und Wieder-
Vorauszahlungen aufladen
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Abb. 57 Wie méchten Sie zukiinftig lhre Energierechnung bezahlen?

330
127
31
10 7

Lastschrift/ Uberweisung/ digitales weiB nicht/egal bestehendes
Bankeinzug Dauerauftrag Bezahlsystem, Kundenkonto
z.B. Paypal eines anderen

Anbieters, z.B.
Amazon oder
Google

Teil 3: Produktgestaltung

Erlauterung:

Stellen Sie sich vor, im Jahr 2030 werden Strom und Warme hauptséachlich aus
erneuerbaren Energien gewonnen. Der Strommarkt wird sich weiterentwickeln
und es wird neue Mdglichkeiten fur Sie geben, Strom zu kaufen. In den n&chsten
Jahrzehnten missen neben dem Ausbau von Wind- und Solarenergie auch neue
Technologien entwickelt und ausgebaut werden.

Abb. 58 Wie wichtig ware es fiir Sie, dass der griine Strom aus der Region kommt,
zum Beispiel aus Solaranlagen bei lhnen in der Ndhe?

wichtig 181

sehr wichtig 135
weniger wichtig 103
unwichtig 69
unbekannt 17
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Abb. 59 Waire es lhnen wichtig, dass das Unternehmen, das lhnen Strom oder Gas
liefert, in Ihrer Region sitzt?

wichtig 184

sehr wichtig 107
weniger wichtig 107
unwichtig 102
unbekannt 5

Abb. 60 Waire es lhnen wichtig, dass das Unternehmen, das lhnen Strom oder Gas
liefert, regionale Projekte unterstiitzt?

wichtig 216
sehr wichtig 132
weniger wichtig 83
unwichtig 60
unbekannt 14
Abb. 61 Haben Sie ein Elektroauto? Oder interessieren Sie sich fiir ein
Elektroauto?
342
91
56
nichts davon Ich interessiere Ich bendtige Ja, ich besitze
mich fur ein zukUnftig kein ein Elektro-Auto.
Elektro-Auto. eigenes Auto.
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Erlduterung:

Stellen Sie sich vor, in Stéadten wéren im Jahr 2030 keine klassischen
Verbrennungsmotoren (fiir Benzin, Diesel oder Erdgas) mehr zugelassen.
Eigene Autos wéaren nur noch in Ausnahmen zugelassen und sehr teuer.

Abb. 62 Wie wiirden Sie mit dieser Situation umgehen?

255
232
202
116
101
82 75
56

OPNV nutzen ein eigenes weiterhin ein ein Auto mit Car Sharing Komb. aus einen Elektro (iber einen DL weiB nicht nichts davon

Fahrrad  eigenes Auto Bekannten  von einem Sharing  Roller nutzen Fahrréader
nutzen nutzen oder Familie 6ffentlichen Angeboten oder Elektro
teilen Anbieter fir Autos, Roller nutzen
nutzen Fahrréader
und Roller

Abb. 63 Die EU will das Wasserstoffnetz bis 2030 ausbauen, damit beispielsweise
mehr Wasserstoffautos in Europa unterwegs sind. Wiirden Sie bei
vergleichbaren Preisen ein Wasserstoffauto gegeniiber einem Elektroauto
bevorzugen?

ja 230
Dazu brauchte ich
. 188
mehr Informationen.
nein 49
weiB nicht 38
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Abb. 64 Stellen Sie sich vor, im Jahr 2030 wiirden auch Unternehmen Strom, Gas
und Warme anbieten, die Sie derzeit nur aus anderen Branchen kennen.
Von welchen der folgenden Unternehmen kdnnten Sie sich vorstellen
Strom und Warme zu beziehen?

Mehrfachnennungen waren mdéglich; jeweils einzeln vorlesen und beantworten.

Telekommunikations-

184
anbieter
keine davon 164
Preisvergleichsplatt- 157
form (z.B. Verivox)
Heizungshersteller, 148
Autohersteller
Wohnungsunternehmen/
) 136
Vermieter
Online Handler/ 11
Streaming Anbieter
Lebensmittelhandler 100
(z.B. Rewe)
sonstige 7

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 172



©

Eoseros

Abb. 65 Im Jahr 2030 werden lhre Stadtwerke vor Ort wahrscheinlich neben den
typischen Energieprodukten wie Strom, Gas und Wasser auch weitere
Produkte oder Dienstleistungen anbieten. Bei welchen der folgenden
Produkte bzw. Dienstleistungen kénnten Sie sich vorstellen, diese von

Ilhrem Stadtwerk zu kaufen?

Mehrfachnennungen waren méglich

Internet

Telefonie

Nahverkehrs-
Angebote

intelligente Assistenz-
systeme (Energie, Klima)

Fernsehen

Sharing-Angebote
fur Mobilitat

Rund-ums-Haus-
Versorgung

Smart-Home-
Anwendungen

intelligente Assistenz-
systeme (Parkplatzsuche)

Sharing-Angebote fir
Gerate (z.B. Werkzeuge)

nichts davon

Streamingangebote (wie
z.B. Netflix, DisneyPlus)

sonstige !

263

228

213

204

197

180

168

143

129

124

113

90

Abb. 66 Wie wichtig ware es lhnen, diese Produkte aus einer Hand zu erhalten,
zum Beispiel iiber einen einzigen Anbieter und dessen Plattform/Portal?

weniger wichtig

wichtig

unwichtig

sehr wichtig

162

155

110

59

weiB nicht

19
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Abb. 67 Wie wichtig ware es lhnen, diese Produkte als Flatrate zu kaufen, bei der
Sie einen Festpreis zahlen und sich um nichts weiter kiimmern miissen?

wichtig 203
wengier wichtig 126
sehr wichtig 72
unwichtig 70

weiB nicht 34

Abb. 68 In Zukunft werden mehr dltere Menschen auf digitale Dienstleistungen im
Bereich ,,Gesundheit und Medizin“ (z. B. arztliche Versorgung iiber das
Internet) angewiesen sein. Wie wichtig wére es lhnen, dass lhr Stadtwerk
Sie hierbei unterstitzt?

wichtig 165
wengier wichtig 113
sehr wichtig 100
unwichtig 95

weiB nicht 32
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Abb. 69 Welche Eigenschaften erwarten Sie in Zukunft von lhrem Strom- oder Warmevertrag?

Mehrfachnennungen waren moglich

360

176
105
42
21 ,

Unterstlitzung  Unterstiitzung  Energiedaten rundum Abwicklung keine davon weiB nicht sonstige
von Okologie neuer, in Echtzeit Sorglos von Strom und
und innovativer auswerten Pakete aus Warme Uber
Nachhaltigkeit ~ Technologien einer Hand ein
bestehendes
Kundenkonto,
z.B. Amazon
oder Google

Abb. 70 Fiir welche Eigenschaften waren Sie am ehesten bereit, mehr zu bezahlen?

Mehrfachnennungen waren méglich

258
202
118
99 90
48
! -
Unterstitzung Unterstitzung keine davon rundum Energiedaten Abwicklung weiB nicht
von Okologie neuer, Sorglos Pakete in Echtzeit von Strom und
und innovativer aus einer Hand auswerten Warme uber
Nachhaltigkeit Technologien ein
bestehendes
Kundenkonto,
z.B. Amazon
oder Google
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Abb. 71 Was erwarten Sie von einem Stadtwerk abseits der eigentlichen Produkte und Services?

Mehrfachnennungen waren moglich

1

331
316 311
284
224
119
I . .

Nachhal. Klimaschutz ~ Ausbildung Infrastruktur, Soziales, Infos und keine davon
und durch z.B. und z.B. Bader z.B. Einsatz News, z.B.
Investitionen Stadt- Arbeitsplatze  und OPNV fur Vereine Uber eine
in Proj. Fir  entwicklung, und Kultur  Zeitschrift fur
EE, Effizienz ~ Projekte flr Kunden
und eine Smart
Innovation City

Abb. 72 Wiirden Sie dafiir auch héhere Preise in Kauf nehmen?

nein vielleicht
26 % M1 %
ja

33%

sonstige
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Teil 4:
Fragen nur an Eigentimer und Vermieter (Filter)

Erlauterung:

Vernetzte Gerate unter dem Stichwort ,Smart Home" werden im Jahr 2030
wahrscheinlich der Standard in Gebauden sein. Die meisten Neubauten werden
zukunftig Solaranlagen, Stromspeicher, Warmepumpen sowie intelligente
Lichtsteuerung haben.

Abb. 73 Ware ein solches Zukunftsbild fiir Sie erstrebenswert?

nein ja
27 % M %
weiB nicht

32%

Abb. 74 Bis 2030 sollen mehr Biirger und Biirgerinnen als sogenannte Prosumer
(gleichzeitig Erzeuger und Verbraucher von Energie) mit Solaranlagen
oder kleinen Windkraftanlagen ihren Strom selbst erzeugen. Wiirden
Sie sogenannten griinen Strom gern selbst erzeugen (z. B. iiber eine
Solaranlage)?

weil nicht

12%

Ich erzeuge

bereits selbst Strom.

15%

Das interessiert mich nicht.

17 %

Ich wiirde gerne
selbst Strom erzeugen.
55%
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Abb. 75 Von wem wiirden Sie sich bei der Auswahl und Vernetzung von Geriéten

wie Solaranlagen, Warmepumpen oder Elektrogeraten am liebsten
Unterstiitzung holen?

Mehrfachnennungen waren méglich

oOrtlicher
Handwerker
Stadtwerk
Technologie-
Unternehmen,
z.B. Amazon

oder Google

unbekannt

sonstige

Erlduterung:

151

141

29

18

Stellen Sie sich vor, Ihr regionales Stadtwerk wiirde Sie darauf aufmerksam
machen, dass Sie im Vergleich zu anderen Haushalten wesentlich mehr Energie
verbrauchen. Eine Sanierung oder der Austausch der Heizung kénnten dann den
Strom- und Warmeverbrauch reduzieren.

Abb. 76 Wie oft wiirden Sie gern so eine Information zu lhrem Energieverbrauch

erhalten?

zur Jahresend-
abrechnung

1xim Jahr

alle 3 Monate

nie

1x pro Monat

weil3 nicht

84

66

39

29

23
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Abb. 77 Filter (Erzeuger von eigenem Strom): Stellen Sie sich vor, dass die
staatliche Forderung lhrer Photovoltaikanlage auslauft. Ihr Stadtwerk
kénnte Sie beraten, wie Sie die Anlage weiter nutzen kénnen. Wiirden Sie
diese Unterstiitzung annehmen?

nein
13%

ja
87 %
Abb. 78 Hatten Sie Interesse an einem eigenen Energiemanagementsystem,
das zukiinftig alle Energieverbrauche im Haus im Hinblick auf
Umweltvertraglichkeit und niedrige Kosten optimieren kénnte?
135
76
35
ja nein weiB nicht
Abb. 79 Wiirden Sie einen Teil der eingesparten Kosten als Provision an den
Anbieter des Managementsystems abgeben?
unbekannt
21 %
nein ja
31% 47%
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Erlduterung:

Beim Thema ,Klimaschutz und Emissionen® wird vor allem Uber die Bereiche
Strom und Autos gesprochen. Das Heizen von Rdumen verursacht fur
Privathaushalte allerdings die meisten Kosten und auch Emissionen.

Abb. 80 Wie wiirden Sie zukiinftig gern Ihre Heizkosten und Emissionen reduzieren?
Mehrfachnennungen waren maoglich; jeweils einzeln vorlesen und beantworten.

133

129 126
120
111 109
I I |

19
B =
. I
Nutzung sanieren und  Austausch technisch starkere einzelne insgesamt gar nicht weiB nicht
von EE dammen, der Heizung, optimieren, Kontrolle der Raume weniger
z.B. mit z.B. gegen z.B. eine Heizkosten, weniger heizen
neuen einen effiz. EntlGftung z.B. durch heizen
Fenstern oder Heizkessel  der Heizung elektr.
einer oder den Thermostat
Dammung Einbau einer
des Daches WP

Teil 5: Fragen nur an Mieter (Filter)

Erlauterung:

Mieterstrom wird zukunftig ein wichtiges Thema sein. So nennt man Strom, der
zum Beispiel von Vermietern mit einer eigenen Anlage auf oder im Geb&ude
erzeugt wird und direkt bei den Mietern ankommt. Dadurch ist Mieterstrom in der
Regel gunstiger. Ein Beispiel hierflr ist der Bau einer Solaranlage auf dem Dach
eines Mehrfamilienhauses. Stellen Sie sich vor, Ihr Vermieter plant ein solches
Projekt flr Mieterstrom.

Abb. 81 Erzeugt lhr Vermieter bereits jetzt erneuerbaren Strom (z. B. iiber eine
Solaranlage)?

weil nicht

10%

ja

10%
nein
81%
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Abb. 82 Koénnten Sie sich vorstellen, Strom zukiinftig auch direkt von lhrem
Vermieter oder einem Nachbarn zu beziehen?

weiB nicht

15%

nein ja
22% 64 %

Abb. 83 Konnten Sie sich vorstellen, liber Ihr Stadtwerk gemeinsam mit anderen
Stromverbrauchern als Teil einer Genossenschaft (Kooperation) eine
Anlage zur Erzeugung von Strom oder Warme gemeinsam zu betreiben,
z.B. fiir die Erzeugung von Wind- oder Solarstrom?

weiB nicht

20%

nein ja
21% 59 %
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Abb. 84 Wenn Sie eine neue Wohnung suchen, was wére lhnen dann besonders

wichtig?

Mehrfachnennungen waren moglich

niedrigere Nebenkosten
fir Heizung und Gebaude

eine niedrigere Kaltmiete

gute Verkehrsanbindung

gute Versorgungssituation,
fuBlaufig erreichbare Ge-
schéfte und Dienstleistungen

Internet, Telefon und Strom-
vertrag ab dem ersten Tag

Umweltfreundliche Heizung,
z.B. Warmepumpe oder
Solarthermie

Umwelt und Nachhaltig-
keit des Gebaudes

stabile Energiekosten durch
Flatrates flr Strom, Licht
und/oder Warme

Informationssystem zum
Strom und Warmeverbrauch

Thermostate an der Heizung,
die Uber eine App gesteuert

werden
Full-Service-Paket, das

pauschal Miete und
Energiekosten umfasst

Ladeséaulen fir
Elektroautos

sonstiges

221

173

160

160

155

140

130

115

113

74

55

50
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Abb. 85 Stellen Sie sich vor, in Zukunft wiirde der Strompreis aufgrund der
wechselhaften Verfiigbarkeit von Strom aus Sonnen- und Windenergie
schwanken. Ihr Stadtwerk bietet lhnen dafiir an, lhren neuen Stromtarif
an einen virtuellen Stromspeicher zu koppeln. Dieser funktioniert wie
eine Batterie: Sie konnten Strom speichern, wenn er giinstig ist, und
anschlieBend nutzen, wenn er teuer ist. Ware so eine Speicheroption
interessant fiir Sie?

wichtig 120

sehr wichtig 71
weniger wichtig 31
unwichtig 19

weil nicht 18

Erlduterung:

Beim Thema ,,Klimaschutz und Emissionen® wird vor allem (ber die Bereiche
Strom und Autos gesprochen. Das Heizen von Rdumen verursacht fiir Privat-
haushalte allerdings die meisten Kosten und auch Emissionen.

Abb. 86 Wie wiirden Sie zukiinftig gerne lhre Heizkosten und Emissionen reduzieren?

Mehrfachnennungen waren maoglich; jeweils einzeln vorlesen und beantworten.

159
128 125
106
25
11
- -
Heizen und stérkere einzelne insgesamt gar nicht weiB nicht sonstiges
Liften Kontrolle der Raume weniger

optimieren, Heizkosten, weniger heizen

z.B. durch z.B. durch Heizen
StoBluften und elektronische
gleichmaBiges Thermostate

Heizen
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Teil 6: Abschluss & soziodemografische Daten

Abb. 87 Was wiinschen Sie sich ganz grundséatzlich von lhrem Energieversorger
fiir die Zukunft? Wie sieht fiir Sie der Energieversorger der Zukunft aus?
Freie Nennungen oder keine Angabe.

Abb. 88 Wiirden Sie mir bitte Ihre Postleitzahl nennen?

o7 55 55

51 50
45 44 44

38 36

30

2... 0... 3... 4... 9... 6... 5... 7. 8... 1. keine
Angabe

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 184



© Rl

Abb. 89 In welchem Bundesland wohnen Sie?

Nordrhein-Westfalen 89
Bayern 77
Baden-Wiurttemberg 56
Niedersachsen 47
Sachsen 41

Hessen 39

Thiringen 27
Schleswig-Holstein 25
Berlin 23

Brandenburg 16
Hamburg 15
Rheinland-Pfalz 14
Sachsen-Anhalt 11
Mecklenburg-Vorpommern 7
Saarland 6

Bremen 3

neues Bundesland
20%

altes Bundesland
80%

Abb. 90 Wie viele Personen gehdren insgesamt zu lhrem Haushalt, Sie selbst
eingeschlossen?

Familie oder WG 189
doppelter Haushalt 169
Single Haushalt 139
alleinerziehend mit 6
einem Kind
alleinerziehend mit 5

zwei Kindern !
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Abb. 91 Und wie viele dieser Personen sind Kinder oder Jugendliche unter
16 Jahren?

74 74

12
H .
1 1 L -_I
4 5

Abb. 92 Wie hoch ist etwa das monatliche Nettoeinkommen lhres Haushalts?

1000 bis unter 3000€/

0,

Monat 42,6%

3000 bis unter 5000€/
27,6 %

Monat
5000€/Monat und mehr 9,5%
unter 1000€/Monat 9,5%
keine Angabe 1%
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Datengrundlage Marktforschung

Nachfolgend ist der Interviewleitfaden flir die Befragung der Experten aus
der Wohnungswirtschaft eingefligt. Dieser gilt beispielhaft fir die weiteren
Befragungen, die mit Vertretern von &ffentlichen Einrichtungen, kleinen und
groBen Gewerben, Quartieren und Multisites gefuihrt wurden.

Einfihrung

Wir von der PricewaterhouseCoopers GmbH (PwC) fihren aktuell eine Studie
zur Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 gemeinsam mit
dem Verband kommunaler Unternehmen e. V. (VKU) durch. Mit der Studie
unterstitzen wir kommunale Versorger, sich zukunftssicher auszurichten

und zum L&sungsanbieter von morgen zu werden. Im Hinblick auf eine

sich verandernde Energiewelt analysieren wir die Herausforderungen und
Entwicklungen bis zum Jahr 2030/2035.

Vor diesem Hintergrund interessiert uns lhre Meinung zu den kiinftigen
Entwicklungen in der Wohnungswirtschaft. Anbei finden Sie eine Auswahl an
Fragen, die wir gern mit lhnen in einem persénlichen Interview besprechen
mochten. Diese Auflistung gilt als Orientierung flr den Gesprachsverlauf, ist
jedoch nicht zwingend einzuhalten.

Teil 1: Allgemeine Trends und Entwicklungen

1. Megatrends wie Digitalisierung, Urbanisierung und Globalisierung
beeinflussen die zuklnftige Entwicklung der Gesellschaft. Welche Megatrends
haben aus lhrer Sicht zukiinftig den gréBten Einfluss auf lhre Branche?

2. Anforderungen an Gebaude und Arbeitsplatze haben sich auch wéhrend der
Coronapandemie verandert, beispielsweise haben viele Firmen Homeoffice-
Optionen ausgebaut. Welche Verdnderungen erwarten Sie bis 2030 in Hinblick
auf Gebaude, Arbeitsplatze und Mobilitat?
¢ Wie wirden sich die zuklnftigen Gebdude/Einsatzorte von heutigen
unterscheiden (z. B. Smart Building/vernetzte Gebaude, griiner/
nachhaltiger, Klimaanlagen etc.)?

¢ Wie werden sich Arbeitsplétze in der Branche verandern? Wird zum
Beispiel Homeoffice starker in Anspruch genommen?

3. Wie wird die Digitalisierung Ihre Branche verandern?
e Werden Geschéaftsprozesse in Ihrer Branche digital abgewickelt?
¢ In welchen Bereichen erwarten Sie weitere Veranderungen durch die
Digitalisierung?
¢ Was ist die Haupttriebfeder fur die Digitalisierung: Kostensenkung,
Prozessgeschwindigkeit, Kundenerwartung oder Prozesssicherheit unter
Pandemiebedingungen?

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 187



®

Teil 2: Erwartungen und Prognosen zur Energieversorgung

1. Die Energiewende wirkt sich nicht nur auf die Energiewirtschaft aus:
Nahezu jede Branche ist mit den Folgen des European Green Deal oder
des deutschen EEG und Kohleausstiegs konfrontiert. Das Thema Energie-
versorgung riickt neben Umweltgriinden (z. B. Treibhausgasemissionen) auch
aus Kostengriinden (steigende Strompreise) zunehmend in den Vordergrund.
Welchen Einfluss haben Verédnderungen in der Energiewirtschaft auf die
Wohnungswirtschaft?

2. Inwiefern hat die Coronapandemie die zukiinftigen Entwicklungen in den
nachsten 10 bis 15 Jahren bei den Themen Energie, Klima und Umwelt
beeinflusst?

3. Wie ist aktuell die Energiesituation in der Wohnungswirtschaft und wie wird
sich diese bis 2030 entwickeln, beispielsweise in Bezug auf die folgenden
Themen?

e Erzeugung von Energie

¢ Bedarf an Kélte

¢ Energieeffizienz

e Bezug von Strom und Warme: Art der Anbieter und Vertrage,
Beschaffungsprozesse, Einsatz von Dienstleistern

4. Was erwartet die Wohnungswirtschaft zukinftig von ihrem Energieversorger?
e Wie schatzen Sie die aktuelle und zukiinftige Rolle der Stadtwerke in

Hinblick auf die Branche ein?
e Wo wird Unterstltzung in Bezug auf die Energieversorgung benétigt?

5. Wie wichtig sind Energie und Energiepreise fir die Wohnungswirtschaft? Ab
welcher preislichen Schmerzgrenze (prozentualer Kostenanstieg) werden
alternative Angebote zum bestehenden Strom- und Wérmevertrag in Betracht
gezogen, beispielsweise Wechsel des Stromanbieters oder Eigenerzeugung?

6. Sind fur die Wohnungswirtschaft Kombiprodukte fir Strom, Warme, Kalte,
aber auch Internet/Telefon oder Mobilitat interessant? Wenn ja:

e Welche Voraussetzungen miissten diese Tarife erflllen?

e Welche weiteren Produkte wiirden aus lhrer Sicht dazu passen?

e Wirden sich Wohnungsunternehmen eher selbst kiimmern oder einen
Dienstleister beauftragen?

e Erwarten Sie Kombiprodukte von Stadtwerken? Trauen Sie dies
Stadtwerken zu?

7. Unter dem Stichwort ,,Prosumer® sollen Firmen, Kommunen und Privat-
personen kinftig starker in die Energieversorgung einbezogen werden,
beispielsweise durch den Bau von Solaranlagen, Mini-Windkraftradern,
Wéarmepumpen und Speichern:
¢ Inwieweit kommt Eigenerzeugung fir die Wohnungswirtschaft infrage?

e Welche Hemmnisse kénnten bestehen?
¢ Welche Unterstitzung bendétigen die Wohnungsunternehmen dabei?

8. Viele Firmen erzeugen bereits selbst Strom, dabei wird haufig ein Uberschuss
erzeugt. Daher werden kiinftig verstarkt Mieter- oder Quartierstromkonzepte
genutzt, um Uberschiissigen Strom an Mieter oder Nachbarn zu verkaufen.
Welches Potenzial sehen Sie hierfiir?

9. Wiinscht sich die Wohnungswirtschaft eine engere Zusammenarbeit im
Energiebereich mit anderen Firmen, Energieanbietern oder Dienstleistern?

e Wenn ja: Wie kdnnte eine solche Zusammenarbeit aussehen?
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10. Mithilfe von Energiemanagementsystemen kénnen die Energieeffizienz
erhéht und somit der Energieverbrauch und -kosten deutlich gesenkt
werden.
¢ Welche Erfahrung hat die Wohnungswirtschaft mit Energiemanagement-
systemen?

¢ Welche zukiinftige Bedeutung messen Sie Energiemanagementsystemen
bei?

¢ Wie hoch schétzen Sie die Vorteile durch eine erweiterte Messung bzw.
Energiedatentransparenz ein?

11.  Welche Erwartung besteht an die zukinftige Bezahlung von Produkten
und Dienstleistungen? Wie entwickelt sich die Bedeutung von innovativen
Bezahlsystemen, wie PayPal oder Wordline?

12.  Koénnen individuelle Konzepte aus Energieerzeugung und -beschaffung
im Sinne einer Vollversorgung vonseiten der Stadtwerke zukinftig einen
Mehrwert fir die Wohnungswirtschaft erzeugen?

13. Koénnen ein individuelles Energiemanagement und Demand-Side-
Management im Sinne einer aktiven Steuerung des Energieverbrauchs (z.B.
anhand von aktuellen Energiepreisen) vonseiten der Stadtwerke zuklinftig
einen Mehrwert fur die Wohnungswirtschaft erzeugen?

Teil 3: Trends und Prognosen fiir die Wohnungswirtschaft

1. Die Urbanisierung stellt viele Kommunen bereits heute vor groBe
Herausforderungen. Stadte sollen verdichtet und vorhandener Platz effizienter
genutzt werden. Wie relevant schétzen Sie innovative Konzepte wie Co-
Working-Spaces, Microapartments oder Wohnen auf Zeit ein?

2. Kénnten Sie sich vorstellen, dass Ihnen Stadtwerke bei der Entwicklung
von Wohnraumkonzepten unterstiitzend zur Seite stehen und diese auch
vermitteln bzw. managen (z.B. in Form von Gesundheitsservices fur altere
Menschen)?

3. Bestehen Selbstverpflichtungen zu mehr Klimaschutz in Geb&uden? Inwieweit
erwarten Sie eine Entwicklung hin zu nachhaltigen und griinen Versorgungs-
konzepten?

4. Die Energieeffizienz von Gebauden ist ein Thema, das seit vielen Jahren im
Zentrum der politischen Bemihungen vor dem Hintergrund der Senkung von
Treibhausgasemissionen steht.

* Wie beeinflussen aktuelle regulatorische Entwicklungen die energetische
Sanierung/Optimierung fiir die Wohnungswirtschaft? Welche Hemmnisse
bestehen derzeit? Welche Lésungen werden bereits heute genutzt?

¢ Welche Entwicklungen erhoffen Sie sich fir die Zukunft?

5. Das Konzept Mieterstrom hat sich bisher nicht am Markt behauptet. Was
muss sich hier dndern?

6. Wie kann die Wohnungswirtschaft gemeinsam mit Energieversorgern
zuklnftig an Quartierslésungen mitwirken?
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Modul 2: Geschaftsmodelle fur 2030

Ebene 1 — Produkte und Ebene 2 — Beschreibung

Services fur 2030 der Topgeschaftsmodelle

Ebene 3 — Steckbriefe der
Topgeschéftsmodelle

Informationsebene 2:
Beschreibung der Topgeschaftsmodelle

Geschéftsmodell ,,Commodity 2030

Wie die Ausfihrungen auf der Informationsebene 1 zeigen, wird das
Commodity-Geschéft, also die Lieferung von Strom, Gas und Warme

an den Endkunden, auch in Zukunft eine wesentliche Grundlage des
Stadtwerkegeschéfts sein. Es muss jedoch weiterentwickelt werden, damit
sich auch in Zukunft ein GroBteil der Kunden fur das Stadtwerk als Anbieter
entscheidet und eine zukunftssichere Aufstellung des Geschéfts gelingt.

~Commodity 2030“ wird sich von dem heutigen Commodity-Geschéft vor allem
darin unterscheiden, dass mehr CO,-freie Produkte vertrieben werden und das
Tarifportfolio um Mieterstromtarife, Reststromtarife fir PV-Anlagenbesitzer
sowie Warmepumpen (WP) — und Fahrstromtarife erweitert wird. Darliber hinaus
zeigen die Kundenwiinsche, dass auch Kombiprodukte gefragt sein werden.
Auch der Aufbau und Betrieb von Peer-to-Peer- (P2P) -Handelsplattformen, die
Verbraucher und Erzeuger von erneuerbaren Energien beispielsweise aus einer
Region zusammenbringen, birgt Potenzial. Insgesamt ist der Blick Gber den
s1ellerrand” des Versorgungsgebiets — auf das nahe Umland - ein zusétzlicher
wichtiger Schritt, um das Vertriebsgebiet zu erweitern und dennoch den Vorteil
der lokalen Marke nutzen zu kénnen. Ebenfalls wichtig ist ein héherer Grad der
Digitalisierung im Unternehmen, um im Commodity-Bereich wettbewerbsfahig zu
bleiben.

Zusatzlich zu den Produkten, welche direkten Einfluss auf den Umsatz von
Stadtwerken haben, sollten auch digitale Kundenportale und ,moderne*
Kundencenter aufgebaut werden. Auch die Nutzung einer bundesweiten
Plattform gemeinsam mit anderen Marktteilnehmern kann erfolgversprechend
sein. Kauf und Verkauf sowie die Speicherung von EE-Strom sind ebenso
denkbare Ausprdgungen des Geschaftsmodells wie regionale Produkte und
P2P-Plattformen.
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Fazit:

Die Produkte und Services im Geschéaftsmodell ,Commodity 2030“ sind alle
sehr nah am heutigen Stadtwerkegeschéft und daher zeitnah anzugehen. Eine
Weiterentwicklung der Produkte in den Bereichen Strom, Gas und Wéarme ist fir
das Fortbestehen der Stadtwerke enorm wichtig. Dafir ist eine kundenorientierte
Kombination der genannten Produkte und Services vorteilhaft und bildet die
Grundlage fir den Erfolg in ,Commodity 2030“. Um die GroBenordnung der flr
das Musterstadtwerk geschatzten Umsatzpotenziale fir Commodity-Produkte
erreichen zu kénnen, ist es nicht ausreichend, sich auf das eigene Kerngebiet
zu beschranken. Stadtwerke missen ihr Aktivitatsgebiet auch geografisch
ausdehnen. Dies erscheint besonders wichtig, da der iber das Commodity-
Geschaft erwirtschaftete Gewinn letztlich die Basis bildet, um in ,neue
Geschéftsfelder investieren zu kénnen.

Geschaftsmodell ,,Behind-the-Meter Services*”

Der Fokus des Geschéaftsmodells ,,Behind-the-Meter Services” liegt auf

der Auswertung und Nutzung von Daten. So dient dieses Gesché&ftsmodell

im besonderen MaBe der Gewinnung von Daten Uber Kunden und deren
zeitabhangigen Energieverbrauch und ist damit ein ,Enabler” flr andere
Geschéaftsmodelle und gezielte Kundenansprachen. Mit umfassenden Daten
kénnen Stadtwerke kiinftig die von den Kunden geforderten individualisierten
Services, Kundenansprachen und Erlebnisse realisieren und sich insbesondere
auch mit neuen Angeboten gegeniiber dem Wettbewerb platzieren.

Oftmals liegen den Stadtwerken bereits heute umfassende Daten Uber ihre
Kunden und deren Verbrauchsverhalten vor. Aus diesem Grund bietet es sich

an, zunachst bei diesen bereits vorhandenen Daten und Prozessen fir deren
Erhebung zu beginnen und diese in stdrkerem MaBe zu nutzen. Diese Datenbasis
sollte kontinuierlich erweitert werden.

Fir eine erfolgreiche Umsetzung dieses Geschaftsmodells sollten vor allem Data
Analytics und/oder das Internet of Things (IoT) zum Einsatz kommen. Weitere
Produkte und Services fir dieses Geschéftsmodell kdnnen die Einrichtung

und der Betrieb von digitalen Plattformen sein, welche Mehrwertdienste

fir Kunden auf Basis der gewonnenen Daten darstellen. Ebenso kann ein
ganzheitliches (Sub-)Metering als ,Rundum-sorglos-Paket” im Rahmen dieses
Geschéftsmodells angeboten werden.

Neben dem Submetering kommt auch den weiteren Produkten und Services des
Geschéftsmodells eine sehr hohe Bedeutung zu. Diese bieten zwar oftmals auf
den ersten Blick keine zusétzlichen Umsatzpotenziale, sind aber Voraussetzung
oder Basis fiir Produkte und Services der anderen Topgeschéaftsmodelle. Dazu
gehort beispielsweise der Aufbau von LoRaWAN oder von vergleichbaren
Kommunikationsinfrastrukturen, was eine Grundlage fir Smart-City-Angebote
sein kann. Weitere Beispiele sind die Ubernahme der Rolle des wettbewerblichen
Messstellenbetreibers oder die Einrichtung und der Betrieb von Onlineportalen.
Unmittelbar entsteht daraus kein Geschéft, es wird aber eine Grundlage fiir das
mittel- bis langfristige Geschéft geschaffen.
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Fazit:

Uber Produkte und Services des Geschaftsmodells ,,Behind-the-Meter
Services" besteht in besonderem MaBe die Mdéglichkeit, intensiver die Chancen
der Digitalisierung nach innen und auBBen zu nutzen. Dies kann als eigenes
Geschéftsfeld funktionieren (Beispiel: Submetering) oder als Enabler fiir andere
Geschéftsmodelle und gezielte Kundengruppenansprachen. Insbesondere

aus dieser Perspektive kommt dem Geschéaftsmodell eine hohe Bedeutung zu,
und es empfiehlt sich ein zeitnahes Angehen. Ein wichtiger erster Schritt sind
dabei die Sichtung/Nutzung vorhandener und die Erfassung neuer Daten mit
dem Ziel, den Kunden besser zu verstehen und somit die Grundlage fiir die von
den Kunden geforderten individualisierten Services und Kundenansprachen zu
schaffen. Das schafft nicht nur die Grundlage fir das Commodity-Geschéaft,
sondern auch fur die Produkte und Services des Geschéaftsmodells ,,Full-
Service-Provider*.

Geschéaftsmodell ,,Full-Service-Provider*

Das Geschéftsmodell ,,Full-Service-Provider” leitet sich maBgeblich aus

dem Kundenwunsch ab, zuklnftig Produkte und Dienstleistungen rund um
Energie ,aus einer Hand“ zu erhalten, und das auch fiir komplexere Fragen
wie beispielsweise die Energiekostenoptimierung oder die CO.-Reduzierung.
Aus diesem Grund gehoéren zu dem Geschéaftsmodell hauptséchlich auch die
neuen Produkte und Services, wie beispielsweise ganzheitliche (Energie-)
Lésungen oder auch umfassende Beratungsleistungen, zum Beispiel bei der
Erstellung von Sanierungsfahrplanen. Ebenso kénnen Prosumer-L&sungen,
Smart-Living-Angebote und das Energiemanagement als Dienstleistung zu
dem Geschéaftsmodell eines ,,Full-Service-Providers® gehéren. Ein zentraler
Bestandteil dieses Geschéaftsmodells kdnnen auch Kombiprodukte sein,

bei denen verschiedene Angebote miteinander kombiniert werden, um die
individuellen Kundenwiinsche bestmaoglich zu erfiillen. Dabei ist es wichtig,
dass diese Lésungen ganzheitlich im Zusammenspiel funktionieren und nicht
nur Einzelaspekte bedienen. Bei der Ausarbeitung der Produkte und Services
fir dieses Geschaftsmodell sollten Kundenanforderungen unbedingt beachtet
werden und eine sehr gezielte Kundenansprache erfolgen. Auch ist im Vorfeld
genauer zu prifen, ob das Vertriebsgebiet ein genligend groBes Potenzial fir die
jeweilige Dienstleistung bietet.
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Fazit:

Zukunftig spielen ,,All in one“-Ldsungen eine immer wichtigere Rolle und werden
neben dem Commodity-Vertrieb die Grundlage fir das Stadtwerkegeschéft
bilden. Grundsétzlich gibt es Nachfrage aus allen Kundengruppen nach Full
Services. Alles kann nicht bedient werden. Kundenfokussierung ist daher eine
wichtige Voraussetzung fir den Erfolg. Der zentrale Punkt bei der Entwicklung
von Beratungsangeboten im Gesché&ftsmodell ,,Full-Service-Provider” besteht
in der Beantwortung der Frage, wie dem Kundenwunsch nach Beratung
nachgekommen, aber auch Gewinn erwirtschaftet werden kann (Kostentreiber:
Personal). Produkte und Services mit hohem Personalaufwand sollten kritisch
hinterfragt werden, da bei EVUs generell ein hohes Niveau der Personalkosten
vorliegt. Fir ,Full-Service—Provider” ist zudem zu klaren, inwiefern Gber die
Zusammenarbeit mit anderen Partnern und Uber eine Ausweitung des Ziel-
marktes die Personalkostenprobleme entscharft werden kénnen.*? Auch kann
hier die digitale Kommunikation zu erheblichen Kostenreduzierungen fuhren.
Um die im Vorangegangenen aufgeflihrten Produkte und Services erfolgreich
umzusetzen und sich als ,Full-Service-Provider” zu etablieren, miissen neue
spezifische Fahigkeiten und Kompetenzen aufgebaut werden. Aufgrund der
Vielfalt der benétigten Kompetenzen ist neben der Kundenfokussierung

auch eine zielgerichtete Auswahl der umzusetzenden Produkte und Services
notwendig. Um konkurrenzféhig zu bleiben und Verluste aus dem Commodity-
Geschéft auszugleichen, sollte das Geschéaftsmodell innerhalb der nachsten finf
Jahre ausgebaut werden.

Geschaftsmodell ,,CO,-neutrale Mobilitat“

Viele Stadtwerke bieten bereits heute (E-)Mobilitatsldsungen im kleinen Rahmen
an. Die Kundenwilnsche und technologischen Entwicklungen zeigen, dass
CO,-neutrale Mobilitat ein bis 2030 zunehmend bedeutsames Thema ist.
Produkte und Services in diesem Geschéaftsmodell kdnnen beispielsweise der
Aufbau einer E-Mobility-Infrastruktur, die Entwicklung und Umsetzung von
Verkehrskonzepten und -steuerung sowie von lbergreifenden Mobilitdtsiésungen
sein. Ebenso ist denkbar, den griinen OPNV zu verwirklichen.

Bei der Umsetzung von Mobilitdtslésungen ist jeweils eine Einzelfallbetrachtung
vorzunehmen, ob sich die Umsetzung auch wirtschaftlich lohnt.

Der Hochlauf CO.-neutraler Mobilitat ist politisch gewollt und wird momentan
stark geférdert und wird daher zuklnftig massiv an Bedeutung gewinnen.
Dennoch stellt vor allem der Aufbau dieses Geschaftsmodells Stadtwerke
vor eine groBe Herausforderung. Griinde sind unter anderem eine fehlende
Skalierbarkeit, aber auch regulatorische Hemmnisse (siehe auch

).

“2 In der Zusammenarbeit mit externen Partnern, wie beispielsweise dem lokalen Handwerk, gilt es,
Finanzierungs- und Gewabhrleistungsrisiken zu beachten. Weitere Informationen zu Chancen und
Risiken hinsichtlich etwaiger Kooperationen mit dem Handwerk sind in zu finden.
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Geschéftsmodell ,,City-Solution-Provider

Ein ,,City-Solution-Provider” bietet vor allem Lésungen fir Stadte und
Kommunen an. Dazu kénnen sowohl urbane EE-L&sungen, Energiekonzepte fir
Neubau- oder Bestandssiedlungen als auch gréBere Quartierslésungen oder
die Entwicklung einer Smart-City-Strategie gehdren. Produkte und Services,
die von den Stadtwerken schon heute angeboten werden, sind beispielsweise
der Anschluss von Quartieren an das bestehende Fernwarmenetz oder BHKW-
L&sungen fir Quartiere.

Die Kundenbedurfnisse gehen jedoch noch weiter. So werden ,Manager” flr
die Umsetzung der Energiewende in den Stédten gesucht und Stadtwerke
haben die Grundlagen, diese Rolle auszufillen. Um die Energiewende in

der Stadt voranzutreiben, kann es fiir ein Stadtwerk ein vielversprechender
Ansatz sein, zunéchst die Felder proaktiv in Angriff zu nehmen bzw. in der
Stadt ,,auszurollen®, in denen es heute schon tatig ist, und dann die Aktivitdten
sukzessive auszubauen. Schnittstellen zum ,,Full-Service-Provider” kbnnen
dabei genutzt werden. Fir die Umsetzung dieses Geschéaftsmodells bzw. die
Ubernahme der Rolle des »City-Solution-Providers® sind Netzwerke in der
Stadt oder Kommune und Kooperationen mit anderen Marktakteuren zwingend
erforderlich. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass Stadtwerke sich hier
friihzeitig positionieren.

Wenn die Fahigkeiten und Rahmenbedingungen gegeben sind, kénnen
Stadtwerke auch in Betracht ziehen, Uberregional tatig zu werden und so ihr
Geschéft als ,,City-Solution-Provider” geografisch auszubauen und mehr Kunden
zu erreichen.

Fazit zu ,,CO,-neutrale Mobilitat“ und ,,City-Solution-Provider*:

Beide Geschéaftsmodelle sind langfristiger angelegt und dienen der
Positionierung des Stadtwerks in einer weiter ausgelegten Versorgerrolle.

Die Stadtwerke mussen sich in beiden Geschaftsmodellen umfassender
aufstellen und hier Einzelldsungen aus den vorherigen Geschéftsmodellen

zu ganzheitlichen, strategischen Losungsangeboten zusammenfihren.
Wichtig ist dabei, insbesondere fiir den ,,City-Solution-Provider”, eine

enge Vernetzung mit der Stadt, dem Landkreis oder dem Bundesland. Die
Untersuchungen zeigen, dass fir eine erfolgreiche Umsetzung vor allem auch
Ubergeordnete Beratungskompetenzen aufgebaut werden missen. Dazu
gehoren unter anderem die Modellierungskompetenz fir Energieszenarien,
Stadteplanung, Verkehrsplanung und Konzepterstellung, fortgeschrittene
Kommunikationsfahigkeiten (zur Aktivierung von Marktteilnehmern), der Aufbau
von Netzwerken und Kompetenzen in der Férdermittelberatung.

Viele Kommunen hétten in diesen beiden Bereichen bereits heute gern Lésungen
von ihren Stadtwerken und auch andere Kundengruppen sehen die Stadtwerke
als Gestalter von Mobilitdtsservices und als ,,City-Solution-Provider®. Ein groBer
Vorteil ist, dass fir die Umsetzung entsprechender Losungen haufig Forschungs-
oder Fordergelder beantragt werden kdnnen. Beispielsweise wird die Umsetzung
von Quartierskonzepten und Quartiersmanagement von der KfW geférdert.
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Ebene 1 - Produkte und Ebene 2 — Beschreibung Ebene 3 — Steckbriefe der

Services fur 2030 der Topgeschéaftsmodelle Topgeschéftsmodelle

Informationsebene 3:
Steckbriefe der Topgeschaftsmodelle

Steckbrief — Commodity 2030

1. Beschreibung und adressierter Markt

Beschreibung

Vertrieb der weiterentwickelten und neuen Commodity-Produkte in den Bereichen Strom, Gas und Warme

Zielgruppen

alle Kundenauspragungen (nachhaltig, digital, regional, preisbewusst, serviceorientiert)

Produkte und
Services

Okostrom, Griingas, Wasserstoff, griine Warme, CO,-freie Produkte, Contracting-Angebote, digitales
Kundenportal, ,modernes” Kundencenter, variable Tarife, Mieterstrom und Reststrom, WP-Strom,
Ladestrom, Stromspeicherung, P2P-Plattform, Kombiprodukte, regionale Produkte

2. Treiber und Hemmnisse fiir Marktpotentiale und Profitabilitat

Technologien

Regularien

Kundenmehrwert

Treiber

e Sinkende Stromgestehungs-
kosten fUr erneuerbare Energien
férdern die Marktentwicklung von
Okostrom.

e Kosteneffizienz kann
durch Digitalisierung
und Automatisierung von
Vertriebsprozessen gesteigert
werden (z.B. durch Robotic
process automation — RPA).

e Smart Meter ermdéglichen neue
Tarife.

e technologische Innovationen
(z.B. innovative Speicher-
I6sungen, Einsatz von
Uninterrupted Power Supply
(UPS) in Rechenzentren oder
Second-Life-Batteriespeicher)

Verpflichtung der groBen o
Energieversorger, zukunftig
dynamische Stromtarife
anzubieten .
weiter gehende Bestimmungen
zum Lieferantenwechsel °
Der Riickgang der EE-Umlage
wird die Sektorkopplung °
vorantreiben.
Die Klimaziele der °
Bundesregierung fordern °
Stromerzeugung aus
erneuerbaren Energien und °
fihren zu steigendem Okostrom-
Marktanteil.

Tarife, die in Kombination

mit Warmepumpen oder
Elektromobilitat angeboten
werden, erfahren eine

indirekte Férderung durch die
regulatorische Bevorzugung von
strombetriebenen Warme- und
Mobilitatsldsungen.

Grune Produkte leisten einen
Beitrag zum Klima- und
Umweltschutz.

gesonderte Tarife fir Ladestrom,
WP-Strom

Mieter bekommen Zugang zu
dezentral erzeugtem EE-Strom.
Beteiligung an der Energiewende
vor Ort durch regionale Produkte
faire Preiskonditionen
glaubwiirdige Okostrom- und
Okogaszertifizierung
Kosteneinsparungen durch
neuartige Tarife (Warmepumpen-
tarife, variable Stromtarife, Lade-
strom)
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Hemmnisse

e |T-Architektur ist nicht flexibel
genug fur die Umsetzung
innovativer Produkte.

e P2P-Technologien/Blockchain
noch nicht vollstandig marktreif;
es fehlen zum Teil Schnittstellen;
verzogerter Smart-Meter-Rollout.

e Schwierigkeiten bei der
prozessseitigen Umsetzung
moderner Stromtarife

burokratische Hirden bei
Mieterstrom und variablen
Tarifen (Antragstellung, Pflichten
eines EVU nach Energie-
wirtschaftsgesetz [EnNWG])
Relevanz von Datenschutzrecht
aufgrund Ubermittlung
personenbezogener Daten

des Anschlussnutzers an den
Stromlieferanten oder -anbieter
Belastung von Speichern

und PtX-Anlagen (Steuern,
Netzentgelte sowie EEG-Umlage
bei Netztransport)

e GroBes Angebot kann

Konsumenten Uberfordern.

¢ neue Tarife/Produkte/Services zu

Beginn oftmals mit Skepsis bei
den Kunden verbunden

* Mangelnde Flexibilitat auf

Kundenseite wird teurer.

3. Wettbewerber

Status quo und perspektivisch

tiberregionale

EVU Neueinsteiger Start-ups Griinstromanbieter

e Vatenfall GmbH e ALDI Einkauf SE & Co. oHG e aWATTar Deutschland GmbH | e Naturstrom AG

e E.ONSE (Aldi Nord) e E.optimum AG e Eprimo GmbH

e EnBW Energie Baden- e ALDI SUD Dienstleistungs-SE | Octopus Energy Germany e EWS ElektrizitatsWerke
Wirttemberg AG & Co. oHG GmbH Schénau eG

e Volkswagen AG
e Tesla Germany GmbH
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Entwicklung Umsatzpotential bis 2030
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Nach einer Abschétzung des Umsatzpotenzials eines Musterstadtwerks besteht bis 2030
im Commodity-Bereich Strom Uber alle oben aufgefiihrten Produkte und Services das
Potenzial, den Umsatz um bis zu rund 15 % zu steigern, sofern sich das Stadtwerk gut
aufstellt (siehe obere Abbildung). Im Commodity-Bereich Gas und Warme belauft sich
dieses Umsatzpotenzial bis 2030 ebenfalls auf bis zu rund 15 % bei guter Positionierung
und angemessener Aufstellung (siehe untere Abbildung).
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5. Besonders aussichtsreiche Produkte und Services

e Treiber: Die groBe Mehrheit der befragten Kunden erwartet

Okostrom

2}

Aktivitaten zum Schutz des Klimas.

Kiinftig wird vom Kunden nur noch Okostrom erwartet
(Nachweise und Regionalitdt werden bedeutender).
glaubwiirdiges Okoimage des Anbieters erforderlich (oder
gegebenenfalls sehr hohe Preisglnstigkeit)
Alleinstellungsmoglichkeiten: moderne, dynamische Tarife
oder ,Rundum-sorglos-Tarife“; regionale Angebote,
P2P-Plattform, Energy Communities, Abschluss von PPAs

Reststrom fiir
Prosumer

Eigenerzeugung wird insbesondere auch in den urbanen
Raumen zunehmen.

Prosumer wie zum Beispiel PV-Anlagen-Betreiber suchen
vertrauenswirdige Partner auch flr Reststrom.
Reststrombelieferung kann Teil eines Full-Service-Angebots
sein.

Alleinstellungsmdglichkeiten: Kauf und Verkauf von
EE-Strom, Speicherangebote fliir EE-Stromerzeuger

Okogas

Treiber: Die groBe Mehrheit der befragten Kunden erwartet
Aktivitaten zum Schutz des Klimas.

Bestandskunden beziehen heute konventionelles Erdgas. Es
steigen aber die CO,-Kosten.

Grlingas wird an Bedeutung gewinnen (auch getrieben
durch die angestrebte Wasserstoffwirtschaft).
Alleinstellungsméglichkeiten: wettbewerbsféhige Lésungen
fir Gringas, regionale Angebote; Abschluss von PPAs

Wasserstoff

Sollte genau verfolgt werden. Uber das Jahr 2030 hinaus
wird die Bedeutung zunehmen.

Bis 2030 sind aus jetziger Sicht flichendeckende
Commodity-Angebote eher unwahrscheinlich.

Vereinzelt und regional kdnnten infolge von Pilotprojekten
Angebote entstehen.

Gas fiir den
Energietragerwechsel

Ol wird durch CO,-Bepreisung unattraktiv.

Gas profitiert zum Teil vom Wechsel auf Gaskessel oder KWK.
Alleinstellungsmaéglichkeit: Einbindung in Full-Service-
Angebote (z.B. Geb&dudesanierung)

griilne Warme

Anteil der erneuerbaren Energien muss und wird bis 2030
deutlich steigen.

Kommunen werden hier den Druck durch kommunale
Klimaschutzkonzepte erhdhen.

Stadtwerke sollten eine griine und konsistente Warme-
strategie erarbeiten.

Produkte: griine Fernwarme, Nahwéarme, Warmeverkauf aus
Contracting

Alleinstellungsmaéglichkeit: Vertrieb Uber Energiewende-
projekte vor Ort (z.B. im Quartier)

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 198



© 2 }02@- ®

e Heute vernachlassigbar. Bis 2030 wird die Anzahl der
Mieterstromprojekte steigen.

e Bedient Kundenerwartungen (sowohl von Wohnungs-
wirtschaft als auch Mietern). Férderung wurde erhoht.

e nur wirtschaftlich aussichtsreich, wenn es nicht bei wenigen
Einzelprojekten bleibt

e Alleinstellungsmerkmale: I6sungsorientierte, einfache und
schnelle Realisierung; glinstige Strompreise, erganzende
Angebote wie zum Beispiel Energiemanagement

Mieterstrom (und
Reststrom)

e Treiber: Umweltfreundlichkeit und CO,-Bepreisung fossiler
Energietrager; politisch gewollt

e Aktuell in Deutschland: 1 Million Warmepumpen bei rund
20 Millionen Warmeerzeugern (5 %), tiberwiegend im Neubau

e Bis 2030 wird ein deutlicher Anstieg auf bis zu 7 Millionen
Warmepumpen erwartet, insbesondere im Gebdudebestand.

¢ Alleinstellungsmerkmale: intelligente und dynamische Tarife;
Einbindung in Full-Service-Angebot (mit Photovoltaik,
Speicher, Gebaudesanierung etc.), Kooperationen mit
Handwerk und Technologieanbietern

WP-Strom

e E-Auto-Besitzer/Nutzer sind heute als Kundengruppe noch
vernachlassigbar. Das andert sich jedoch rasant.

e Anzahl der E-Autos steigt. Bis 2030 sollen bis zu 10
Millionen Elektrofahrzeuge zugelassen sein.

e Strategische Bedeutung: Ladestromlieferung konnte
Einfallstor fur branchenfremde Anbieter sein.

e Alleinstellungsmerkmale: intelligente und dynamische Tarife;
Einbindung in Full-Service-Angebot (Wallbox kombiniert
mit EE-Erzeugung), regionale Produkte, Kooperationen mit
Autohdusern, Arbeitgebern

Ladestrom

e Stadtwerke kdnnen vieles aus einer Hand anbieten. Kunden
finden das sehr attraktiv.

e Alleinstellungsmerkmale: groBes Produktportfolio
(gegebenenfalls durch Kooperation mit anderen Anbietern);
Preisnachlésse, umfassendes Serviceangebot, Kunden-
center vor Ort

Kombiprodukte

Durch glaubhaftes Brandmanagement und Unternehmenskommunikation werden die
regionale Prédsenz und (personliche) Kundenbindung gestérkt, dadurch Senkung der
Kundenabwanderungsrate und Etablierung als Marke in der Region.

Mithilfe von Marketingaktivitdten kann das Image eines hochwertigen und
umweltfreundlichen Okostromprodukts entsprechend vermittelt und Neukunden gewonnen
werden (z.B. durch Unterstltzung regionaler Umwelt- und Klimaschutzprojekte,
Ermdglichung von Biirgerbeteiligung an regionalen EE-Projekten ).*

Die Ausweitung auf Tarifangebote flir GHD- und Industriekunden erhéht Absatzmengen
(z.B. Uber den Abschluss von PPAs).

43 Siehe unter anderem Sonnenbausteine der Stadtwerke Minchen (SWM): www.swm.de/
photovoltaik/sonnenbausteine.
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6. Einschatzungen von Stadtwerken

e Das Geschaftsmodell ,Commodity 2030 wird nicht mehr klassisch nur aus Strom
und Gas bestehen. Daher muss das klassische Commodity-Geschéft weitergedacht
werden.

Digitale Kundenschnittstellen werden immer wichtiger und miissen angeboten
werden — Kunden muissen aber weiterhin das Geflhl der persénlichen, individuellen
Betreuung haben. Bendtigt werden kanallibergreifend einheitliche Kunden-
erfahrungen, um den Kunden beim Wechsel von Offline- zu Onlinekanéalen nicht zu
verlieren. Eine Differenzierung bei Onlinekanélen wird gerade im Wettbewerb immer
schwieriger.

Es gibt viele Lésungen, wie die IT-Architektur fur ,Commodity 2030“ gestaltet werden
kann. Hierbei ist der Frage nachzugehen, wie Stadtwerke diese Losungen umsetzen
kénnen, da sie in der Regel sehr teuer sind. Dabei kann die Zusammenarbeit mit
anderen Stadtwerken/Partnern zu Kosteneinsparungen fihren.

In der Welt der neuen und intelligenten Tarife dirfen Kunden nicht verloren gehen. Die
Positionierung als Grundversorger ist weiterhin von hoher Bedeutung, sollte aber in
den kommenden Jahren auch weiterentwickelt werden.

e Kundencenter sind Alleinstellungsmerkmale fir Stadtwerke, die aber zugleich hohe
Kosten erzeugen und in manchen Auspréagungen insbesondere dann genutzt werden,
wenn Probleme entstanden sind. Die Rolle und Ausgestaltung der Kundencenter
sollten in den kommenden Jahren neu definiert werden, um hieraus mehr Nutzen fir
den Kunden und das Stadtwerk ziehen zu kdnnen.

Die Entwicklungen im Bereich ,Commodity 2030 sind in starkem MaBe abhangig von
der CO,-Strategie ab 2030 und den regulatorischen/politischen Rahmenbedingungen.
Die Digitalisierung bietet insbesondere auch im Commodity-Geschéft Chancen fur
Stadtwerke, sowohl zur Kostenreduktion als auch im Hinblick auf neue Produkte und
den Aufbau neuer bzw. anderer Kundenkontakte/Kundenschnittstellen.

Effiziente und automatisierte Vertriebsprozesse steigern die Kosteneffizienz des
Commodity-Vertriebs und erhéhen die Margen.

Starker Wettbewerb durch (Energie-)Discounter, Automobilhersteller, Wohnungs-
wirtschaft etc. fuhrt zu sinkenden Margen.

Personlicher Kontakt vor Ort (z. B. durch ein Kundenservicecenter oder Uber Prasenz
bei lokalen Events) kann als Alleinstellungsmerkmal fur die Kundenbindung dienen,
jedoch sollten digitale und analoge Vertriebskanale in Kombination bespielt werden.
Absatzmengen kdnnen durch das Angebot von Reststromtarifen fur (Post-)EEG-
Anlagen-Betreiber sowie durch Kombiangebote (z.B. Verbindung mit Fahrstrom- und
WP-Tarifen) gesteigert werden (,,Alles aus einer Hand").

Quelle: eigene Abschatzungen anhand von Musterstadtwerk, Marktbefragungen, Experteninterviews,
regulatorische Vorgaben

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 200



©

@ ;

Steckbrief — Behind-the-Meter Services

1. Beschreibung und adressierter Markt

Uber Produkte und Services des Geschaftsmodells ,,Behind-the-Meter Services“ besteht in besonderem
MaBe die Chance, Daten aller Art und die Digitalisierung unternehmensintern, aber auch im Austausch mit
Kunden zu nutzen. Dies kann als eigenes Geschéftsfeld funktionieren (Beispiel: Submetering) oder als
Enabler fir andere Geschaftsmodelle und gezielte Kundengruppenansprachen.

Beschreibung

_@_

®

Zielgruppen alle Kundenauspragungen (nachhaltig, digital, regional, preisbewusst, serviceorientiert)
Produkte und Data Analytics, loT, LoRaWAN oder Vergleichbares, Smart Meter, Kundenportale, digitale Plattformen,
Services ganzheitliches Submetering, Datendienstleister fir Kommunen, wettbewerblicher Messstellenbetrieb

2. Treiber und Hemmnisse fiir Marktpotentiale und Profitabilitat

Technologien

Regularien

Kundenmehrwert

Treiber

* Notwendige Sensorik ist
groBtenteils marktreif.

* Weiterentwicklung von loT-
und Energiemanagement-
technologien

e Verbreitung von Smart Homes

* Ausbau der Breitband-
infrastruktur

e zunehmende Bedeutung von
LoRaWAN

e weiter gehende Vorgaben zur
Steigerung der Transparenz Uber
den Energieverbrauch

e Erleichterungen fir die Bildung
von Energy Communities

e Stimmiges

Gesamtregelungskonzept im

MsbG bietet den Vorteil zukiinftig

rechtssicherer und eindeutiger

Rahmenbedingungen.

Submetering: Verbraucher

missen Heizkostenabrechnung

zukUnftig 6fter bekommen.

Verpflichtung fur groBe

Stadtwerke, flexible Stromtarife

anzubieten, wird sich ebenfalls

auf kleine Stadtwerke auswirken.

Personalisierte Angebote flihren
zu starker Bedurfnisdeckung.
Optimierung, Beschleunigung
und Automatisierung bislang
aufwendiger manueller Prozesse
Big Data und Datenanalyse
gewinnen an gesellschaftlicher
Akzeptanz.

Hemmnisse

e stockender Smart-Meter-Rollout
e Infrastruktur fiir Steuerungs- und
Kommunikationstechnologie ist

investitionskostenintensiv.

e Verarbeitung groBer Daten-
mengen muss effizienter werden
(bisher zu hohe Rechenleistung).

¢ teilweise fehlendes Spezial-
wissen bei EVUs, Digitalisierung
bei Stadtwerken noch nicht weit
genug vorangeschritten

e | oRaWAN: Datenmengen, die
Ubertragen werden kdnnen, sind
begrenzt!

Im Bereich der griinen
Strombeschaffung besteht
Rechtsunsicherheit hinsichtlich
Blockchain als P2P-Technologie.
Anforderungen des Messrechts
und Datenschutzrechts nach
DSGVO erschweren die
Datenakquise.

e Technik muss gesetzlichen
Mindestanforderungen des
IT-Sicherheitsrechts gentigen
(Prufungen aber generell
handhabbar).

digitale Daten von Kunden bisher
kaum zuganglich

Datenschutzbedenken und
Angst vor Fremdzugriffen

bzw. Probleme in der
Betriebssicherheit

In den Kundenbefragungen
werden Stadtwerke eher dem
Bereich der zwar zuverlassigen,
aber klassischen und nicht
innovativen Anbieter zugeordnet.
Kunden denken daher bei
digitalen Lésungen nicht zuerst
an Stadtwerke.
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Status quo und perspektivisch

EVUs und wettbewerbliche Digitale Allrounder und

Messstellenbetreiber Technologieunternehmen Start-ups

e Vatenfall GmbH e Amazon Europe Core S.ar.l. e KUGU Home GmbH
e E.ON SE e Cognizant Technology Solutions GmbH e Discovergy GmbH

e EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG e Siemens AG e GreenPocket GmbH
e VOLTARIS GmbH e WEB.DE Strom e Smappee

e Activis Energy GmbH & Co. KG

e Teleseo GmbH

e GETEC net GmbH

4. Umsatzpotenzial

Umsatzveranderung Behind the Meter Services

100,0% 1,5% 0,0% 0,0% 0,0% 101,5%

Umsatz Strom, Submetering  LoRaWAN wMSB Online-Portale Umsatz inkl.
Gas und oder »Behind the
Warme 2020 Ahnliches meter
services"”
2030

Das Geschéftsmodell ,Behind-the-Meter Services” bringt abgesehen von zum Beispiel
dem Bereich des Submeterings (siehe obige Abbildung) auf den ersten Blick keine
unmittelbare Umsatzverédnderungen mit sich, aber kann als Enabler flr andere
Geschaftsmodelle und damit verbundene neue Produkte und Services dienen.
Dementsprechend kommt den in diesem Geschaftsmodell enthaltenen Produkten und
Services eine hohe Bedeutung zu.
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5. Besonders aussichtsreiche Produkte und Services

Submetering

2}

e Heizkostenabrechnung ist Pflicht fir jeden Vermieter.
Submetering spart dem Kunden Zeit, Aufwand, Kosten.
Erfassung von Verbrauchsdaten tUber Funktechnik; Installation,
Wartung, Ablesen der Zahler

Erstellung einer individuellen Abrechnung fiir jede Mieteinheit;
maglicher Teil eines ,Rundum-sorglos-Pakets*”
Alleinstellungsmerkmal: Ergdnzung um weitere Leistungen wie
zum Beispiel Energiemanagement

wettbewerblicher
Messstellenbetrieb

e Der Einbau von Smart Metern und deren Nutzung werden
politisch vorangetrieben.

Wettbewerblicher Messstellenbetrieb und Vorantreiben des
Rollouts kénnen ein Alleinstellungsmerkmal sein.

Der wettbewerbliche Messstellenbetreiber kann zur
Positionierung gegentiber Wettbewerbern genutzt werden.
Dariiber hinaus sind auf Mehrwert ausgerichtete digitale
Loésungsangebote realisierbar (intelligente Tarife).

LoRaWAN oder
Vergleichbares

LoRaWAN ist eine Funktechnologie zur Datenlbertragung

und verflgt Gber Vorteile flr Vernetzungsvorhaben.

Dienstleistungen missen noch spezifiziert und bepreist

werden.

Einschéatzung: Hier bestehen Mdglichkeiten zur

Umsatzsteigerung durch innovative Ansatze.

e LoRaWAN ermdglicht es zum Beispiel, Warme-, Gas- oder

Wasserzahlerstande per Funk zu Ubertragen.

ermdglicht zudem Dienstleistungen abseits von Energie, zum

Beispiel:

— Gebaude: Kontrolle und selbststédndige Regelung des
Raumklimas sowie der Lichtverhéltnisse

— Mobilitat: Parkraumbewirtschaftung oder
Flottenmanagement

digitale Plattformen

Hierzu gehort das eigentliche digitale Kundenportal der

Stadtwerke. Vielfaltige Varianten sind denkbar.

Erfolgversprechend sind kunden- bzw. branchenbezogene

Lésungen:

— Datendienstleister fir Kommune; Erfassung und
Auswertung von Geb&dudedaten etc.

— Onlineportal fir die Wohnungswirtschaft oder fir GHD

— Energiemanagementplattformen fur Privatkunden

— Benchmarkingplattformen

weitere
Maoglichkeiten:

Lésungen fir Energy Communities, Smart Living, loT
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Es wird angemerkt, dass Kundenwiinsche und -bedarfe wesentliche Erfolgsfaktoren
fir die Geschéftsmodelle darstellen. Wenn aus heutiger Sicht zunachst nicht einfach
erkennbar ist, wie damit auch Geld zu verdienen ist, sollten erst nach umfassender
Prifung Geschéaftsmodelle ausgeschlossen werden.

Nicht alle Geschaftsmodelle kénnen allein erschlossen werden. Der Fokus sollte daher
auch auf mégliche Partnerschaften/Kooperationen gerichtet werden.

Neue Technologien ermdglichen Kosteneinsparungen und sollten auch dahin gehend
bewertet werden.

Kundendaten kdnnen aktuell von vielen Stadtwerken noch nicht vollstandig verarbeitet
werden. Bevor neue zuséatzliche Daten gesammelt werden, sollten die bereits
vorhandenen Daten ausgewertet werden kénnen.

Die Daten, die die Stadtwerke heute bereits haben, und Moglichkeiten durch die
Digitalisierung missen zusammengebracht werden. Heutige Herausforderung: Aktuelle
Kundendaten werden immer noch nicht Ubergreifend und mehrwertbringend erfasst
und analysiert.

Vielféltige wirtschaftliche Mdglichkeiten kdnnen durch die Einbeziehung von
Dienstleistern fiir Datenaufbereitungen und -auswertungen erschlossen werden. Dabei
wird der Einsatz von Kl bedeutsamer werden.

Die zunehmende Bedeutung der Funktechnologie (LoRaWAN) wird genannt. Diese
ermoglicht insbesondere auch Prozesskosteneinsparungen und ist fir ,relativ kleines
Geld“ realisierbar. Die Kenntnis der Use Cases aus Kundensicht ist flir Ausbreitung und
Erfolg mitentscheidend.

Als Enabler anderer Geschaftsmodelle konnen bei ,Behind-the-Meter Services*
oftmals nicht unmittelbar wirtschaftliche Implikationen gemessen oder bestimmt
werden.

Der wirtschaftliche Mehrwert liegt hier in der Investition in eine datenbasierte
Infrastruktur, dessen Effekt erst durch darauf aufbauende Produkte und Services
sichtbar wird (siehe z.B. ,,Full-Service-Provider*)

e Dieses Geschéftsfeld bringt daher initiale Kosten mit sich, die sich langfristig rentieren
sollten.

Quelle: eigene Abschatzungen anhand von Musterstadtwerk, Marktbefragungen, Experteninterviews,
regulatorischen Vorgaben
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Steckbrief — Full-Services-Provider

1. Beschreibung und adressierter Markt

Beschreibung

_@_

®

neue Produkte und Services, die vornehmlich dem Ansatz dienen, umfassende, sehr
kundengruppenorientierte Lésungen einschlieBlich vorgeschalteter und begleitender Beratung bereitzustellen

(,Alles aus einer Hand*)

Zielgruppen

fur serviceorientierte Kunden besonders wichtig, aber auch fir anderen Kundengruppen relevant,
insbesondere aber auch fur die Wohnungswirtschaft und private Hauseigentiimer als Zielgruppe

Produkte und
Services

ganzheitliche Energieldsungen wie Heizungsanlagen, EE-Stromerzeugungsanlagen, Ladeinfrastruktur (Kauf
oder Contracting), abgestimmte Kombiprodukte, Beratung, Sanierung und Sanierungsfahrplane,
Energiemanagement, Prosumer-L8sungen, gegebenenfalls auch Smart Living

2. Treiber und Hemmnisse fiir Marktpotentiale und Profitabilitat

Technologien

Regularien

Kundenmehrwert

Treiber

¢ Die Uberwiegende Mehrheit der
Burger und Unternehmen will die
Energieeffizienz und den Einsatz
von Erneuerbaren vorantreiben.

e Energietechnologien werden
immer ausgereifter und
glnstiger (z. B. Photovoltaik,
Warmepumpe, Brennstoffzelle,
Stromspeicher).

e Die Mdglichkeiten dafir
werden vielfaltiger — aber auch
komplexer.

e Zugleich gibt es immer mehr
Méglichkeiten, ganzheitliche,
systemische Konzepte
erfolgreich umzusetzen.

e Gebaudesanierung und
Energietechnologie werden
immer weniger unabhéngig
voneinander geplant.

e Schnittstellen zur
Gebé&udesteuerung bzw.
Gebé&udeautomatisierung
werden geschaffen.

e Durch
Kommunikationstechnologien
werden auch (Fern-)
Wartungsmoglichkeiten
verbessert.

e Insbesondere im
Gebé&udebereich inklusive
Stromlademéglichkeiten wird es
politisch getrieben eine deutliche
Zunahme der Aktivitaten geben.
Aufgrund hoher regulatorischer
Komplexitat brauchen Kunden
einen Anbieter, der bei ,,Pionier-
Geschaftsmodellen” unterstitzt.
Hochlauf von Elektromobilit&t
und weitere Verbreitung von
Warmepumpen sind politisch
gewollt und werden durch CO.-
Bepreisung weiter gefoérdert.
Foérdermdoglichkeiten, die nur
bei Nutzung von 100 % EE-
Strom in Anspruch genommen
werden kénnen (z. B. fir private
Ladeinfrastruktur)
EE-Ausbauziele, die das
Geschaftsmodell anreizen
EE-Quote, EE-Pflicht in einigen
Kommunen bei Neubauten und
Vorschriften zur energetischen
Optimierung von Bestands-
bauten

BEHG flhrt zur Verteuerung von
konventionellen Technologien
(Gasheizung, Dieselauto etc.).

Energie ,,aus einer Hand“ bzw.
als Service reduziert die Anzahl
der Ansprechpartner und den
Aufwand fur Kunden erheblich.
Kunden profitieren von
Einsparungen bei den
Energiekosten: Sie sind
langfristig unabh&ngig von
Energiepreisentwicklungen,
haben Vorteile bei steigenden
CO,-Kosten durch das BEHG,
liefern einen eigenen Beitrag zur
Energiewende etc.

héherer Autarkiegrad durch
Inanspruchnahme innovativer/
EE-Geschéftsmodelle
Fordermittelberatung: Beratung
und Begleitung der Kunden
technologieanbieterunabhéangige
Beratung

24/7-Services

Ansprechpartner auch fir andere
Dienstleister (z. B. Handwerker)
weiter gehendes Know-how

der Stadtwerkeexperten in den
Themenfeldern Regulierung
(gesetzliche Vorgaben) und
Energietechnologien
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Hemmnisse

Fehlende Interoperabilitat

bei loT-Anwendungen:
Datenaustausch und Steuerung
verschiedener technischer
Ldésungen aufwendig

Teilweise hohe
Anfangsinvestitionen und
mangelnde Transparenz
hinsichtlich kiinftiger
Betriebskosten flihren zu
Fehleinschatzungen.

erfordert Investitionsbereitschaft
von Unternehmen aus der
Wohnungswirtschaft

Bei Produkten und Services im
Bereich der Gebaudesanierung
besteht die Gefahr der
Konkurrenz zum Handwerk.

Stadtwerke dringen hier

in neue Geschéftsfelder

vor und sind zum Beispiel

durch regionale Vorgaben

in ihrer Handlungsféhigkeit
eingeschrankt.

fehlende Planbarkeit hinsichtlich
der kiinftigen Energie- und CO.-
Kosten

Komplexitat des Foérderrahmens
Sollten Kooperationen mit
externen Partnern (wie dem
Handwerk) fir Produkte

und Services eingegangen
werden, bestehen Risiken im
Bereich der Finanzierung und
Gewabhrleistung.

hoher organisatorischer
Aufwand - sowohl bei
Initiierung als auch bei
Abwicklung (entweder eigenes
Personal inklusive relevanter
Kompetenzen aufbauen

oder aber Schnittstellen zu
Dienstleistern schaffen)

e Kunden differenzieren nicht
zwischen Netzbetrieb und
Vertrieb. Gegebenenfalls
findet Ansprache des
Stadtwerkevertriebs nicht statt.

¢ In Mehrfamilienh&usern
besteht flr Mieter in der Regel
beschrénkte Mdglichkeit des
Einflusses auf den Bezug von
Energiedienstleistungen.

¢ Niedrige Kapitalkosten
schréanken Motivation zu
Contracting/Pacht ein.

3. Wettbewerber

Status quo und perspektivisch

EVUs

Andere Anbieter von Energielésungen

e Vattenfall GmbH

¢ Next Kraftwerke GmbH

e EnBW Energie Baden-Wirttemberg AG ¢ Viessmann Climate Solutions SE

e E.ONSE

e sonnen GmbH
e LichtBlick SE
e ZOLAR GmbH

e Thermondo GmbH
e Cleen Energy AG

e Kesselheld GmbH
e Handwerkskammern
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4. Umsatzpotenzial

Umsatzveranderung Full Service Provider

7,7% 122,3%
70%  pr-------------
57% 1,5% [ -
1000% 0% ] — — @ """""""" @ @

Umsatz Strom,  Sanierungspléne Geb&ude- Energie- Verkauf von Contracting von  Umsatz inkl. ,Full
Gas und Wéarme fir Wohn- und sanierungen management fir PV-Anlagen, PV-Anlagen, service provider*
2020 Nichtwohngebdude WoWi Speichern, Speichern 2030
Heizungsanlagen Heizungsanlagen
und Lade- und Lade-
infrastruktur infrastruktur

Das Geschéftsmodell ,,Full-Service-Provider” leitet sich maBgeblich aus dem Kunden-
wunsch ab, zuklinftig Produkte und Dienstleistungen rund um Energie ,,aus einer

Hand“ zu erhalten, und das auch fiir komplexere Fragen wie zum Beispiel die Energie-
kostenoptimierung oder die CO.-Reduzierung. Aus diesem Grund gehdren zu dem
Geschaftsmodell hauptsachlich auch die neuen Produkte und Services. Hierzu lassen

sich konkrete Umsatzpotenziale abschatzen. Dies ist beispielhaft fir das Musterstadtwerk
dargestellt. Dabei sei darauf hingewiesen, dass die hier genannten Produkte und Services
nur eine Auswahl darstellen. Weitere Moglichkeiten sind im Folgenden dargestellt (Punkt 5).
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5. Besonders aussichtsreiche Produkte und Services

Energiemanagement (nicht nur fir Wohnungswirtschaft)

— Energiemanagement als Dienstleistung ist in vielen Kundensegmenten bisher kaum
verbreitet.

- Energiemanagement einrichten und betreiben (Software und Hardware)

- Organisation und Prozesse optimieren, dokumentieren, monitoren

— Energiemanagement bietet Potenzial fiir Kosten und CO,-Einsparungen, aber auch
daruber hinaus.

- erfordert Investitionsbereitschaft beim Wohnungsunternehmen

— Beispiel Wohnungswirtschaft: Installation von Mess- und Steuerungstechnik durch
das Stadtwerk; Einrichtung eines daflir speziell eingerichteten Gateways; Zugriff
der Wohnungsunternehmen fiir Dienstleistungen ermdglichen: Energiemanagement
ermdglicht in erheblichem MaBe Energiekosten und CO,-Kosteneinsparungen, aber
auch eine Vereinfachung von Prozessen bei dem Wohnungsunternehmen in den
Bereichen Instandhaltung, Wartung etc.

— Planung, Errichtung und gegebenenfalls Betrieb von modernen Heizungsanlagen fiur
Gewerbe, Wohnungswirtschaft, Kommunen, Privatleute

— Dienstleistungen sind die Planung, Finanzierung, der Bau und Betrieb von
Erzeugungs-, Verteilungs-, sonstigen Einrichtungen flir Warme, Kélte, Dampf,
Druckluft, elektrische Energie.

— Der Verkauf gewonnener Nutzenergie ist dem Commodity-Geschéft zugeordnet
(Wéarme).

Planung, Errichtung und gegebenenfalls Betrieb von EE-Stromerzeugungsanlagen fiir

Gewerbe, Wohnungswirtschaft, Kommunen, Privatleute

— Treiber: Anteil der PV-Anlagen und Speicheranlagen steigt in den kommenden
Jahren.

— Dienstleistungen sind Planung, Finanzierung, Bau und Betrieb von EE-
Stromerzeugern (insbesondere Photovoltaik mit oder ohne Speicher).

— Der Verkauf von gewonnener Nutzenergie und Reststrom ist dem Commodity-
Geschaft zugeordnet (Okostrom).

Einrichtung von Ladeinfrastruktur

— Dienstleistungen sind die Planung, Finanzierung, der Bau und gegebenenfalls Betrieb
von Ladeinfrastruktur.

— umfasst zum Beispiel Wallbox-Contracting fir Privatleute oder Ladesaulen-
contracting fir Unternehmen

Energieberatung inklusive Sanierungsfahrplanen

— Treiber: Die Sanierungsrate wird auf derzeit rund 1% des Gebaudebestands pro Jahr
geschatzt; notwendig zur Erreichung der Effizienzziele wéren bis zu 3 % pro Jahr.

— Produkte: Sanierungsfahrplan, Energieverbrauchsanalyse, Einsparpotenziale
identifizieren, Férdermittelberatung

— Alleinstellungsmerkmal: Einbindung in weitere Full-Service-Angebote

Sanierung von Gebauden

- Stadtwerke unterstiitzen bei der Sanierung zum Beispiel von Bestandsobjekten und
Ubernehmen Generalbautétigkeit fir Gebaudehille und Technik.

— Dieses Angebot wiirde im besonderen MaBe der Kundenerwartung ,,Alles aus einer
Hand“ gentgen.

Kombiprodukte und sogenannte ,,All in One“-L&sungen spielen vor allem aus Kunden-

sicht eine wichtige Rolle.

Viele der genannten Produkte und Services kdnnen als besonders aussichtsreich

gesehen werden, aber aufgrund der Vielfalt der benétigten Kompetenzen ist eine

zielgerichtete Auswahl der umzusetzenden Produkte und Services unbedingt nétig.

Besonders aussichtsreich hinsichtlich der Umsatzpotenziale sind jedoch der Bereich

der Gebdudesanierungen, der Verkauf von Anlagen und Contracting-L&sungen (siehe

Umsatzpotenziale).

Empfehlenswert sind Kooperationen mit dem lokalen Handwerk, um von deren

Expertise zu profitieren, eigene Personalkosten zu sparen sowie um eine potenzielle

Konkurrenzsituation zu vermeiden.
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6. Einschatzungen von Stadtwerken

e Der Ubergang zwischen den Geschéaftsmodellen ,Commodity 2030“ und ,,Full-Service-
Provider“ ist flieBend, da ebenfalls Services rund um die Commodity-Belieferung von
hoher Relevanz sind.

e Das Geschaftsmodell ,Full-Service-Provider® wird immer stérker nachgefragt und
bietet perspektivisch gute Mdglichkeiten zur Erzielung von Umsatzerlésen und
Gewinnen.

e Warmeldsungen sind Teil der Full-Service-Angebote. Mit Blick auf die
Sektorenkopplung sollte Warme jedoch nicht gesondert als Top-Geschéftsmodell
genannt werden.

e Mit Blick auf den Sanierungsstau insbesondere im Gebaudebestand sind auch
diesbezligliche Aktivitdten genauso wie sonstige technische Dienstleistungen als Teil
der Stadtwerke-Ldsungsangebote zu berlicksichtigen.

e Die hohen Kosten fir Full-Service-Beratungsangebote werden bestatigt. Da
diese Beratungen jedoch von Kunden erwartet werden, sollten hier Chancen zur
Kosteneinsparung durch Kooperationen oder durch digitalisierte Kundenschnittstellen
angegangen werden.

¢ Die Frage, inwiefern eine Verkniipfung des Full-Service-Angebots mit Commodity-
Angeboten nutzlich oder schédlich fir die Positionierung von Stadtwerken ist, sollte
individuell diskutiert werden.

Quelle: eigene Abschatzungen anhand von Musterstadtwerk, Marktbefragungen, Experteninterviews,
regulatorischen Vorgaben
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Steckbrief — CO,-neutrale Mobilitat

1. Beschreibung und adressierter Markt

Unter moderne (E-)Mobilitétslésungen fallen zum Beispiel der Aufbau einer E-Mobility-Infrastruktur, die
Entwicklung und Umsetzung von Verkehrskonzepten und -steuerung sowie von Ubergreifenden
Mobilitatsldsungen. Ebenso ist es denkbar, den griinen OPNV zu verwirklichen.

Beschreibung

_@_

®

Zielgruppen

essenziell fur nachhaltig agierende Kunden (und Kommunen oder kommunale Unternehmen), aber auch fiir

regional orientierte Kunden wichtig

Produkte und
Services

Carsharing, E-Mobility-Infrastruktur (Ladeinfrastruktur), Verkehrskonzepte/-steuerung, Ubergreifende
Mobilitatsldsungen, griiner OPNV, Parkraumbewirtschaftung, Beratung zu Mobilitatslésungen

2. Treiber und Hemmnisse fiir Marktpotentiale und Profitabilitat

Technologien

Regularien

Kundenmehrwert

Treiber

e technologische Fortschritte
in allen Bereichen (z.B.

Ausbau der Ladeinfrastruktur,
groBere Batterien fur weitere

Reichweiten, DC-Ladeséulen
zum schnelleren Laden)

e sinkende Kosten fur
Technologien durch
Skaleneffekte

e Erhéhung der Netzstabilitat
durch Regelenergiebereitstellung
Uber Batteriespeicher und
intelligentes Lademanagement

e Chancen flr Wasserstoffnutzung
(insbesondere flr Busse)

e Entwicklungen im autonomen
Fahren

e CO,-Bepreisung

e \orgaben der
Gebéaudeeffizienz-Richtlinie
(EPBD) zum Ausbau der
Ladeinfrastruktur im
Gebaudesektor

e verringerte EEG-Umlage
bei Stromverbrauch nach
Zwischenspeicherung

e Forderung des Aufbaus der
Ladeinfrastruktur

e Fordergelder bei Anschaffung
von E-Auto und Installation von
Ladeinfrastruktur

e kommunale Verkehrs-/
Mobilitatskonzepte

e \Wasserstoffstrategie des
Bundes/der EU

e Klimaschutz vor Ort durch
Ubergreifende und nachhaltige
Mobilitatslésungen

e nicht nur vorteilhaft fur
E-Auto-Besitzer, sondern flr
die Mobilitat im Allgemeinen
(FuBgénger, Fahrradfahrer,
OPNV, Privatfahrzeuge,
gewerbliche Fahrzeuge)

e Stauvermeidung, Verkiirzung der
Parkplatzsuche, héhere Mobilitat

* neue Erlésmoglichkeiten fur
Besitzer von E-Mobilitat tber
zum Beispiel bidirektionales
Laden und geringere
Stromkosten aufgrund von
erhdhtem Eigenverbrauch bei
Prosumern

Hemmnisse

e Gefahr von Netziberlastungen
bei wachsender Anzahl von
E-Fahrzeugen

e Steuerungs- und
Automatisierungstechnologie
zur Lastvermeidung sowie
bidirektionales Laden noch
unausgereift

* hohe Anschaffungskosten von
griinen OPNV-Flotten

e \orgaben der
Preisangabenverordnung
begrenzen aktuell den
Gestaltungsraum fur
innovative Tarife und
Abrechnungsmodelle.

e Anwendung von Datenschutz
und IT-Recht flr digitale
Dienstleistungen

e Pandemie fuhrt aktuell zu
Bedenken gegen 6ffentliche
Verkehrsmittel.

e Aufgrund von derzeitigem
Strommix und
Umweltbelastungen bei der
Produktion von E-Fahrzeugen
sehen Kunden die eigene
E-Mobilitét noch kritisch.

e Carsharing und andere
innovative Mobilitatskonzepte
auf dem Land aufgrund der
dortigen Bevdlkerungsstruktur
schwierig umsetzbar

e potenziell langere
Entscheidungs- und
Umsetzungsprozesse bei
stadtischen Kunden

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 210



3. Wettbewerber

Status quo und perspektivisch

®
]
©
©

EVUs

Automobilindustrie

Start-ups

e Vattenfall GmbH
e EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG
e E.ON SE

e Tesla Germany GmbH

e Volkswagen AG

e Toyota Deutschland GmbH
e Audi AG

e Hubject GmbH

e Smart-Red GmbH

® ubitricity

e The New Motion Deutschland GmbH

4. Umsatzpotenzial

Entwicklung Umsatzpotential bis 2030

Fir das Geschéaftsmodell ,,CO,-neutrale Mobilitat“ lassen sich aufgrund der

langerfristigen Ausrichtung nur bedingt Umsatzpotenziale einschéatzen. Gute Anhalts-
punkte liefern hierbei jedoch die duBerst positive Entwicklung der Neuzulassungen an
Elektroautos sowie die Prognose des Ausbaukorridors der Elektromobilitdt nach NEP

2021.

Anzahl Elektrofahrzeuge

12 1
entspricht Netto-Ausbau von ca. 1.000.000 E-Autos p.a. 10,2
10
o 8r .
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£ 6T
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0,
200.000 +200%  194.163
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5. Besonders aussichtsreiche Produkte und Services

Zu Beginn empfiehlt sich die Sammlung von Erfahrungen zu Technologien und
Férderprogrammen bei Umstellung und Management des eigenen Fuhrparks.
AnschlieBend kann auf Basis der gewonnenen Erfahrungen der Rollout zum Beispiel fur
stadtische Kunden bzw. den OPNV erfolgen.

Stadtwerke miissen sich beziiglich CO,-neutraler Mobilitdt umfassender aufstellen
und hier Einzellésungen aus den vorherigen Geschéaftsmodellen zu ganzheitlichen,
strategischen Losungsangeboten zusammenfihren.

Insbesondere in KfW-geférderten Bereichen lassen sich hohe Potenziale einfangen. Die
KfW fordert den Kauf, Einbau und Anschluss von Ladestationen in Privathaushalten.
Unternehmen erhalten bei der Umstellung auf eine E-Mobilitatsflotte einen glinstigen
Kredit und einen sogenannten Klimazuschuss. Die kundenseitige Nachfrage ist hier seit
Einfiihrung entsprechend hoch (siehe Sprung bei jahrlichen Neuzulassungen um 200 %
von 2019 auf 2020).

Produkte und Services:

Treiber: Durch das Angebot von E-Carsharing-Lésungen

kann der insbesondere in den Innenstédten zu beobachtende
Trend weg vom eigenen Auto aufgegriffen werden.

Dies bringt viel Potenzial mit sich und kann zudem hinsichtlich
der AuBendarstellung und der Markenpréasenz des Stadtwerks
eine positive Wirkung erzielen.

Carsharing

Treiber: Ausbau der Elektromobilitat in Deutschland, welche
E-Mobility- momentan unter anderem von der KfW gefdrdert wird.
Infrastruktur Angebot eigener E-Mobility-Infrastruktur wie etwa
Ladeséaulen

Auslegung und konzeptuelle Gestaltung von (Nah-)
Verkehrskonzept- Verkehrsldsungen im Stadtwerksgebiet

erstellung zumeist initiiert durch die Stadt und im Zusammenhang mit
Klimaschutzkonzepten

Durch IT-gestitzte Verkehrssteuerung kénnen
Mobilitatshotspots identifiziert und optimiert sowie CO,-
Emissionen im Stadtwerksgebiet weiter gesenkt werden.
als Dienstleistung nur in enger Zusammenarbeit mit Stadt

Verkehrssteuerung

Ubergreifende Mobilitatslésungen umfassen zum Beispiel
tibergreifende die Sektorenkopplung des Mobilitatssektors mit anderen
Mobilitatslésungen Sektoren (PtG, Power to Mobility etc.).

enge Vernetzung und Kombination mit Smart City Solutions

Beratung zu Nachfrage nach CO.-neutralen Mobilitdtsldsungen steigt,

Mobilitatslésungen wie Marktforschungsergebnisse zeigen, und wird dies nach
(z.B. beim Kauf prognostizierten Ausbaupfaden auch weiter tun missen.
eines E-Autos, zum Somit werden auch Expertise und professionelle Beratung in
Ladestrom etc.) diesem Bereich fiir Kunden an Bedeutung gewinnen.
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e Schon heute nimmt der &ffentliche Nahverkehr mit stark
steigendem Anteil eine Vorreiterrolle in der Umstellung auf
alternative Antriebe ein.

e Treiber: Insbesondere vor dem Hintergrund des
deutschen KSG und der damit verbundenen Auflagen
zu Emissionseinsparungen wird der Umstellung des
dffentlichen Nahverkehrs auf einen griinen OPNV bis 2030
ein hohes Gewicht zukommen.

e Mit gut 60 Fahrzeugen sind Elektrobusse mit Brennstoff-
zellenantrieb (Hz-Busse) im deutschen OPNV aktuell weniger
stark verbreitet.** Die Technologie birgt aber viel Potenzial
vor allem vor dem Hintergrund der staatlichen Schwerpunkt-
legung auf den Ausbau der Wasserstoffwirtschaft.

griiner OPNV, E-
oder H,-Busse

6. Einschatzungen von Stadtwerken

Das Geschaftsmodell ,,CO,-neutrale Mobilitat“ sollte nicht gleichgesetzt werden mit
E-Mobilitdt und Ladestromverkauf.

Beim Thema Mobilitat ist die Frage entscheidend, wie das Geschaftsmodell ausgestaltet
werden muss, um damit Geld zu verdienen. Betrachtet werden sollten dabei auch
Forderprogramme.

Zu diesem Geschaftsmodell gibt es geteilte Meinungen bei den befragten Stadtwerken:

e Stadtwerke haben die Chance, perspektivisch umfassende
Mobilitatsdienstleister fir Stadte zu werden.

e Es gibt ein Kundeninteresse an neuen Mobilitatslésungen
und an Full-Service-Angeboten.

® In den nachsten zehn Jahren wird es zu Verdnderungen im
Mobilitatssektor kommen.

Pro e Der OPNV sollte dabei auch in den Fokus genommen
werden. Es wird ein ganzheitlicher Ansatz benétigt.

e Mobilitat ist auch ein politisch wichtiges Thema, bei dem es
hohe Erwartungen an Stadtwerke gibt.

e Strategisch gesehen ist Mobilitat ein Thema fir Stadtwerke.

e Mobilitat bietet Einfallstore fir branchenfremde Anbieter in
das Stadtwerkegeschéft.

Es ist schwierig fur Stadtwerke, mit diesem Geschaftsmodell
Gewinne zu erzielen.

hoher Pflegeaufwand besonders flr Mikromobilitats-
|6sungen

Mikromobilitét bringt Stadte in puncto Umweltschutz nicht
weiter.

Negative Erfahrungen aus dem Bereich Erdgastankstellen
wirken sich auf die Einschatzung zu Wasserstoff als
Treibstoff aus.

Kontra

Quelle: eigene Abschétzungen anhand von Marktbefragungen, Experteninterviews, regulatorischen
Vorgaben; KfW (2021a); PwC (2021)

“ Vgl. PwC (2021).
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Steckbrief — City-Solution-Provider

1. Beschreibung und adressierter Markt

Ein ,,City-Solution-Provider” bietet vor allem Lésungen fiir Stddte und Kommunen an. Dazu kdnnen sowohl
urbane EE-L6sungen, Energiekonzepte fir Neubau- oder Bestandssiedlungen als auch gréBere
Quartiersldsungen oder die Entwicklung einer Smart-City-Strategie gehoéren.

Beschreibung

2}

®

Zielgruppen

Stadte und Kommunen, Wohnungsunternehmen, Netzwerk von Akteuren (z.B. die Bewohner und

Unternehmen eines Quartiers)

Produkte und
Services

urbane EE-L8sungen, Energiekonzepte flr Neubau- oder Bestandssiedlungen, Quartierslédsungen
(Sektorenkopplung), Klimaschutzkonzepte, Smart-City-Strategien, Anschluss von Quartieren an das
bestehende Fernwdrmenetz, BHKW-Ldsungen fir Quartiere, Quartiersmanagement

2. Treiber und Hemmnisse fiir Marktpotenziale und Profitabilitat

Technologien

Regularien

Kundenmehrwert

Treiber

e Digitalisierung in allen Bereichen
des stadtischen Lebens erdffnet
vielfaltige Losungsmadglichkeiten
fur die Gestaltung und
den Betrieb innovativer
und umweltfreundlicher
Energieldsungen und darlUber
hinaus (Smart City).

e Einbindung der Stadtwerke
in viele Konzepte auch von
Stadten und Kommunen
gefragt, vor allem bei Fragen
der Realisierbarkeit von
Waérmeldsungen

e |oT und Big Data Analytics sind
technologische Treiber.

e Klimaschutzvorgaben und die
Einfiihrung der CO,-Bepreisung
erhohen die Nachfrage nach
nachhaltigen Energielésungen
fur Stadte und Kommunen.
Herkdmmliche Konzepte fir
SanierungsmaBnahmen in der
Warmeversorgung missen
hinsichtlich der Erflllung neuer
regulatorischer Vorgaben
weiterentwickelt werden.

e Verschiedene Férderungen:

e KfW-Fdrderung flr energetische
Stadtsanierungen nach
Zuschuss 432
Bundesférderung fur

effiziente Warmenetze
(Wéarmenetzsysteme 4.0)
Bundesférderung fur effiziente
Gebéaude (BEG)

»City-Solution—Provider” bringen
viele Akteure zusammen und
ermoglichen ein abgestimmtes
und gut organisiertes Vorgehen
bei der Planung und Umsetzung
der Energiewende in Stadten
und Kommunen.

Ermdglichung ganzheitlicher,
also aufeinander abgestimmter
Energieldsungen
Kostenersparnisse durch
Energieeinsparung und erhdhten
EE-Einsatz (Vermeidung von
CO,-Kosten)

Erfillung des Kundenwunsches
nach einer nachhaltigen,
modernen und digitalisierten
Stadt

Priorisierung von MaBnahmen
nach deren Nutzenbeitrag,

also durch eine vorgelagerte
und laufende Kosten-Nutzen-
Betrachtung

Hemmnisse

e Smart-City-Technologien
sind vielfach noch im
Entwicklungsstadium.

e unzureichender Datenbestand
zum Beispiel im Warme- und
Gebdudebereich

e Daten liegen in isolierten
Systemen vor. Schnittstellen
fehlen.

unklare rechtliche Lage bei
vielen noch nicht etablierten
Smart-City-Technologien und
zukUnftigen Konzepten
unklare gesetzliche Definition
von Quartier

Vor allem bei Smart Solutions
spielt die Beachtung des
Datenschutzes nach DSGVO
eine einschréankende Rolle.

viele verschieden Akteure mit
unterschiedlichen Zielen

Hohe Investitionskosten und
gréBerer Abstimmungsaufwand
fUhren zu Erschwernissen bei
der Initiilerung und Umsetzung
von Konzepten.
Datenschutzvorbehalte bei
Kunden kdénnten ablehnende
Haltung von neuen L&sungen
und Konzepten zur Folge haben.
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3. Wettbewerber

Status quo und perspektivisch

EVUs und Partner fiir die Erstellung von |Planungs- und Architekturbiiros,
Klimaschutzkonzepten Technologieunternehmen Smart-City-Start-ups
e Bundesdeutscher Arbeitskreis fir e Drees & Sommer SE e MatchX GmbH
Umweltbewusstes Management ¢ |SR Innovative Stadt- und Raumplanung | Cleverciti Systems GmbH
(B.A.U.M.) e. V. GmbH e Smart City System Parking Solutions
e ifeu — Institut fir Energie- und e SPILETT New Technologies GmbH GmbH
Umweltforschung Heidelberg gGmbH e Siemens AG e Swarm Analytics GmbH
e Green City AG e General Electric Deutschland Holding e SMIGHT (EnBW Energie Baden-
e E.ONSE GmbH Wiurttemberg AG)

4. Umsatzpotenzial

Entwicklung Umsatzpotenzial bis 2030

Das Geschaftsmodell des ,,City-Solution-Providers“ ist eher strategisch und langfristig
ausgerichtet. Damit verbundene Umsatzpotenziale lassen sich daher nur duBerst schwer
abschatzen. Ein groBer Vorteil ist jedoch, dass fir die Umsetzung entsprechender
Lésungen haufig Forschungs- oder Fordergelder beantragt werden kénnen. Beispiels-
weise wird die Umsetzung von Quartierskonzepten und Quartiersmanagement von der
KfW gefordert.

5. Besonders aussichtsreiche Produkte und Services

e Hier kdnnen Stadtwerke die Erstellung initiieren oder auch
selbst begleiten.

e Neben Energie- und Klimabilanzen missen Energieszenarien
erstellt werden.

Erstellung von e Es erfolgt eine breite Einbindung der verschiedensten

Klimaschutzkonzepten Akteure aus dem 6ffentlichen und privaten Sektor.

e Alleinstellungsmerkmal: Stadtwerke kennen die
Situation vor Ort und kdnnen die Realisierbarkeit von
Klimaschutzkonzepten zum Beispiel im Hinblick auf die
vorhandene Infrastruktur gut einschéatzen.

e Auf der Ebene von Quartieren lassen sich systemische
Lésungen realisieren (z.B. Nahwarmeldsungen).

e Solche Lésungen gewinnen an Bedeutung, da isolierte
Gebaudeldsungen wirtschaftlich nicht tragbar sind.

e Handlungsfelder unter anderem: Erstellung von
Klimabilanzen, Energieszenarien, Aktivierung von Akteuren

e Alleinstellungsmerkmal: Das Stadtwerk ist regional
verwurzelt und hat Zugang zu allen Akteuren.

Erstellung von
Quartierskonzepten,
Quartiersmanagement

e Urbane Energieldsungen verbinden Losungen rund um
Strom, Warme, Kélte und Mobilitat.

e Urbane Energieldsungen sind erforderlich, um die
zunehmende Sektorkopplung realisieren zu kénnen.

Realisierung urbaner |e¢ Urbane Energieldsungen kdnnen einen Beitrag zur

Energielésungen Entlastung der Stromnetze liefern.

e Gesucht sind innovative Konzepte fir die Initiierung und
Umsetzung solcher Projekte.

e Alleinstellungsmerkmal: Aus Kundensicht sind Stadtwerke
pradestinierte Anbieter und Umsetzer.
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e Wasserstoff wird politisch enorm vorangetrieben. Auch in
Stadten und Kommunen wird das zum Thema.

e Der Druck auf Stadtwerke nimmt zu, sich zu dem
Themenfeld Wasserstoff zu positionieren.

Pilotprojekte fiir e Kurz- und mittelfristig haben solche Projekte eher
die Erzeugung Pilotcharakter und bedirfen Férdermittel.

und Nutzung von e | angfristig wird die Bedeutung von Wasserstoff und
Wasserstoff synthetischem Methan zunehmen.

e Stadtwerke sollten hier ihre Optionen priifen, um proaktiv
der Politik und der Offentlichkeit mégliche Handlungsfelder
aufzeigen zu kdnnen (gegebenenfalls Einstieg in
Pilotprojekte oder Eintritt in/Bildung von Netzwerken).

Smart City Solutions

e Hier ist nicht nur Energie im Fokus, sondern alle
Lebensbereiche der Burger einer Stadt.

e Smart City Solutions nutzen die Digitalisierung, um das
Leben in der Stadt zu vereinfachen.

e Stadtwerke haben gegebenenfalls mit LoRaWAN und dem
Kundenzugang eine gute Ausgangsvoraussetzung.

e [ dsungen sollten in Abstimmung mit der Kommune initiiert
werden und Birgerinteressen berlicksichtigen.

e Stadtwerke kénnen sich hier als Vorreiter positionieren, da
Smart City Solutions noch am Anfang stehen.

6. Implikationen fiir die Wirtschaftlichkeit

Generell bestehen direkte Uberschneidungen mit den Geschaftsmodellen ,Full-
Service-Provider” und ,,CO.-neutrale Mobilitat“, da der ,,City-Solution-Provider*
ganzheitliche Lésungen fir Gebiete verschiedener GréBenordnung anbietet.

Hier sind technische Dienstleistungen und auch die Ubernahme von
Sanierungsaufgaben wichtige Themen, die beriicksichtigt werden sollten.

Das Thema ist insbesondere aus strategischer Sicht sehr wichtig, muss aber letztlich
auch so ausgestaltet werden, dass damit Geld zu verdienen ist. Dafir gibt es jedoch
bereits heute vielversprechende Ansatze aus der Praxis.

Die Ausgangsbedingungen sind gut, da das Stadtwerk hier als (ein) primarer
Ansprechpartner wahrgenommen wird und die lokalen Gegebenheiten sehr gut kennt.
Es bieten sich Mdglichkeiten fur Stadtwerke, sich in einer neuen, weiter gehenden
Versorgerrolle zu etablieren.

Die wirtschaftlichen Implikationen dieses Geschaftsfelds lassen sich nur schwer
einschatzen, allerdings ist langfristig wachsendes 6konomisches Potenzial in diesem
Feld zu erwarten.

Kurz- und mittelfristig wird die Wirtschaftlichkeit zudem durch eine Vielzahl an
Férderungen in den Bereichen Geb&udesanierungen/-effizienz und Quartiers-
planungen gestarkt.

Quelle: eigene Abschétzungen anhand von Marktbefragungen, Experteninterviews, regulatorischen

Vorgaben; KfW (2021b)
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Modul 3:
Strategische Handlungsoptionen

Ebene 1 — Herleitung der Ebene 2 - Erlauterungen Ebene 3 -

strategischen Handlungs- zur Selbsteinschétzung Selbsteinschétzung
optionen und Ausrichtung

Informationsebene 2:
Erlauterungen zur Selbsteinschatzung

Selbsteinschatzung der strategischen Ausrichtung

Wie auf Informationsebene 1 des Moduls 3 beschrieben, definiert die
Ausrichtung des Unternehmens maBgeblich die Zusammensetzung des
klinftigen Portfolios aus Produkten und Services und deren Vertrieb. Um dies
anhand der individuellen Ziele und Gegebenheiten des Stadtwerks einordnen
zu kdnnen, besteht hier die Mdglichkeit, eine strukturierte Selbsteinschatzung
vorzunehmen.

Daraus lasst sich indikativ bestimmen, wie das eigene Stadtwerk hinsichtlich
Nachhaltigkeit, Digitalisierung und Regionalitat aufgestellt ist. Die Ergebnisse
der Selbsteinschatzung bilden dann eine gute Ausgangsbasis, um im eigenen
Unternehmen Uber das Leitbild und die fir die kommenden Jahre festzulegende
strategische Ausrichtung zu sprechen. Im Ergebnis liefert die Selbsteinschatzung
einen Uberblick, inwieweit das eigene Unternehmen bereits die Voraussetzungen
flr die kiinftig aussichtsreichen strategischen Ausrichtungen erfullt.

Auf Basis der Selbsteinschatzung empfiehlt sich als nachster Schritt, die
Definition der kiinftigen Ausrichtung und einen Abgleich mit dem aus der Selbst-
einschitzung hervorgehenden Status quo vorzunehmen. So kénnen die Weiter-
entwicklungsbedarfe des Unternehmens strukturiert angegangen werden.

Vorgehen

Die Selbsteinschatzung gliedert sich nach den drei strategischen Auspragungen
fur Stadtwerke im Jahr 2030, welche auf Informationsebene 1 des

Moduls 3 herausgearbeitet wurden. Die Selbsteinschatzung sollte fur alle

drei Auspragungen durchgefihrt werden, um anschlieBend die Ergebnisse
gegenulberstellen zu kdnnen. Die erste Auspragung zielt auf eine Einschétzung
im Hinblick auf ein Stadtwerk mit einer Ausrichtung auf nachhaltig agierende
Kunden, die zweite Auspragung auf ein Stadtwerk mit einer Ausrichtung auf
digital, preisbewusst agierende Kunden und die dritte Ausprédgung auf ein
Stadtwerk mit einer Ausrichtung auf regional und serviceorientierte Kunden.
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Die Selbsteinschatzung baut sich dabei immer gleich auf und fihrt jeweils zu
einer Bewertung hinsichtlich sechs verschiedener Dimensionen:

1. Beschaffung

. Produkte

. Vertriebskanéle

. Kunden und Vertriebsgebiet

. Strategie und Werteversprechen

. Personal und Organisation

OO ON

Im Ergebnis steht fir jede Dimension ein Rating, das den Reifegrad dieser
Dimension abbildet. Dieser kann zwischen 1 (geringer Reifegrad) und 5 (hoher
Reifegrad) liegen. Eine Ubersicht tiber den Reifegrad der sechs Dimensionen
lasst sich schlieBlich in einem Netzdiagramm visualisieren und flr die drei
Auspragungen gegenuberstellen.

Das Rating fir jede Dimension bestimmt sich tber eine Anzahl an Unterfragen,
welche ebenfalls ein Rating zwischen 1 (,trifft nicht zu“) und 5 (,trifft vollkommen
zu“) erhalten. Der Durchschnitt der Ratings der Unterfragen einer Dimension
ergibt das entsprechende Gesamt-Rating der Dimension. Als Berechnungshilfe
befindet sich auf der linken Seite jedes Abschnitts eine Legende zur Bestimmung
des Gesamt-Ratings, sodass die Ratings der Unterfragen einer Dimension nur
aufsummiert und mit der Legende abgeglichen werden mussen.

Die Gesamt-Ratings der Dimensionen lassen sich schlieBlich fur jede
Auspragung auf die Ubersichtsseite im direkten Anschluss an diese Erlauterung
Ubertragen und in die Netzdiagramme einzeichnen. Diese ermdéglichen einen
schnellen Uberblick tiber den eigenen Reifegrad innerhalb der verschiedenen
strategischen Auspragungsmadglichkeiten.
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Reifegrad in der Auspragung 1:
flr nachhaltig agierende Kunden

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanale

Kunden
und Vertriebsgebiet

Strategie
und Werteversprechen

Personal
und Organisation

Gesamt

Reifegrad in der Auspragung 2:

3 }0@

Personal und
Organisation

Strategie und
Werteversprechen

fur digital, preisbewusst agierende Kunden

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanéle

Kunden
und Vertriebsgebiet

Strategie
und Werteversprechen

Personal
und Organisation

Gesamt

Reifegrad in der Auspragung 3:

Personal und
Organisation

Strategie und
Werteversprechen

fur regional und servicebewusste Kunden

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanale

Kunden
und Vertriebsgebiet

Strategie
und Werteversprechen

Personal
und Organisation

Gesamt

Personal und
Organisation

Strategie und
Werteversprechen

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanale

Kunden und Vertriebsgebiet

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanale

Kunden und Vertriebsgebiet

Beschaffung

Produkte

Vertriebskanale

Kunden und Vertriebsgebiet
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Ebene 1 - Herleitung der Ebene 2 - Erlduterungen Ebene 3 -

strategischen Handlungs- zur Selbsteinschétzung Selbsteinschétzung
optionen und Ausrichtung

Informationsebene 3: Selbsteinschatzung

Selbsteinschatzung -
Auspragung 1: fir nachhaltig agierende Kunden

o
e

Beschaffung

1. ,Unsere Commodity-Produkte und ihre Beschaffung sind 01 02 03 U4 05
vollkommen CO,-frei.”

2. ,Wir besitzen einen direkten Zugang zur Beschaffung von Biogas 01 02 03 4 05
oder grinem Wasserstoff.“

3. ,Wir haben ein Okostromsiegel und/oder Okogassiegel bekommen, [ 1 02 K 04 o5
welches hohen Standards gerecht wird, wie ,Grliner Strom’, ,Grlines
Gas', ,ok-power®, ,EcoTopTen‘ oder ,TUV Nord/Suid".

4. ,Wir setzen bei Strom auf PPAs als integralen Bestandteil unserer 1 a2 03 4 a5
Beschaffungsstrategie.”

5. ,Wir investieren in neue Griinstromanlagen oder in KWK mit 01 a2 O3 4 a5
regenerativen Brennstoffen.”

6. ,Wir achten bei der Beschaffung all unserer Produkte und 01 02 03 04 05
Commodities in der Zusammenarbeit mit Produzenten auf deren
glaubhafte Nachhaltigkeit.”

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14 =2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5
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Produkte

1. ,Wir bieten ausschlieBlich CO,-freie Commodities (Okostrom, 01 02 3 04 05
Griingas, griine Warme) an.”

2. ,Wir bieten den Verkauf oder das Contracting neuer 1 2 3 4 05
Energielésungen mit Fokus auf nachhaltigen Lésungen (Prosumer-
L&sungen) an wie beispielsweise Solaranlagen, Wallboxen oder

Warmepumpen.®

3. ,Wir bieten zu nachhaltigen Produkten passende Okotarife in 01 02 K 04 o5
unserem Portfolio (Mieterstrom, Ladestrom, WP-Strom, Reststrom)
an.”

4. ,Wir bieten (diese) Tarife als variable/intelligente Tarife an, welche 01 a2 03 4 a5

der Systemintegration erneuerbarer Energien dienlich sind.”

5. ,Unsere Angebote im Gebaudebereich bieten Losungen fir 01 02 03 U4 05
Sanierungen mit Fokus auf Energieeffizienz und Verwendung
nachhaltiger Energietrager.”

6. ,Wir haben uns bereits mit griinen Smart City Solutions und 01 02 K 04 (Y
E-Mobilty auseinandergesetzt und sind mit relevanten Stakeholdern
im Gespréch.”

Berechnungshilfe Produkte:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14 =2; 15-20=3; 21-26 = 4; 27-30=5
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1. ,In unserer Kommunikation nach auB3en, beispielsweise lber
Kampagnen und unsere Homepage, heben wir offensiv die
Nachhaltigkeit unserer Produkte hervor.”

2. ,Wir sind vernetzt mit anderen griinen Anbietern (z. B.
Biolebensmittelverkaufern, E-Auto-Verkaufern, PV-Anlagen-
Verkaufern) und nutzen gemeinsame Vertriebskanale und
Plattformen.”

3. ,Wir vertreiben gezielt Produkte (z.B. Reststrom) fir die Betreiber
von PV-Anlagen.”

4. ,Wir stehen in Kontakt mit Wohnungsunternehmen und bieten
Mieterstroml6sungen an.”

5. ,Wir kennen die Besitzer von E-Autos und bieten diesen Ladestrom
an.“

6. ,Wir als Stadtwerk haben das Ziel der THG-Neutralitat und
kommunizieren das Uber unsere Vertriebskanéle.”

Berechnungshilfe Vertriebskanale:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5

O 1 02 03 04 )
01 02 03 ) )
01 02 03 04 Oos
0 02 O3 04 Oos
O 02 O3 04 os
01 a2 03 04 s
0 1 02 03 04 Oosb
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.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich eine 01 02 03 04 a5
mittlere oder héhere Kaufkraft aufweisen.”

2. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich Wert 1 2 3 4 05
auf Nachhaltigkeit legen.”

3. ,Unter unseren Kunden gibt es bereits heute viele Prosumer.” 01 a2 3 4 05

4. ,Unser Vertriebsgebiet umfasst mehrheitlich Einfamilienhduser und 01 a2 03 4 a5

viele Neubauten.”

5. ,Wir férdern den Ausbau des griinen OPNV oder anderer 01 02 03 U4 05
nachhaltiger Verkehrsinfrastruktur in unserem Vertriebsgebiet.”

6. ,Unsere Okoprodukte sind auch auBerhalb der unmittelbaren U1 02 03 04 05
Kernregion bekannt und verkaufen sich erfolgreich.”

Berechnungshilfe Kunden & Vertriebsgebiet:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8 =1;9-14 =2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5
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1. ,Unsere Services und Produkte sowie unsere Gesamtstrategie
ordnen sich dem Ziel des Klimaschutzes unter.”

2. ,Wir erfassen transparent unseren 6kologischen FuBabdruck
und agieren auch sonst offen hinsichtlich unseres
Nachhaltigkeitsgrads.“

3. ,Unser Finanzanlagevermégen ist in nachhaltigen Fonds und
Projekten investiert.”

4. ,Wir halten keine Anteile an Kohle- oder Atomkraftwerken oder
planen, diese in den n&chsten Jahren abzustoBen.”

5. ,Wir versuchen regionale Ressourcen wie Ortliche Lebensmittel in
der Kantine/Kliche oder Bliromaterialien aus der lokalen Wirtschaft
in unserem Unternehmensalltag zu verwenden, um unseren
o6kologischen FuBabdruck gering zu halten.”

Berechnungshilfe Strategie und Wertversprechen:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2; 1317 = 3; 18-22 = 4; 23-25 =5

01 02 03 04 Oos
O 02 O3 04 Oos
01 02 03 04 os
01 02 03 04 0osb
01 02 03 04 os
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=y Personal und Organisation

. »Wir verflgen inhouse Uber einen oder mehrere Spezialisten in den
Bereichen nachhaltige Gebaudesanierung, Fernwarme, E-Mobility,
Smart City Solutions oder Prosumer-Lésungen.*”

2. ,Wir haben Uber Kooperationen Zugriff auf ein Expertennetzwerk

etwa in den Bereichen nachhaltige Gebdudesanierung, Fernwérme,
E-Mobility, Smart City Solutions oder Prosumer-L&sungen.”

3. ,Unser Personal wird extensiv in Bereichen des nachhaltigen

Arbeitens und Reisens unterrichtet.”

4. ,Wir kooperieren mit dem oértlichen Handwerk, um CO,-intensive

Anfahrten zu vermeiden.”

5. ,Wir kooperieren mit White-Label-Anbietern, um ressourceneffizient

nachhaltige Losungen anbieten zu kénnen.”

Berechnungshilfe Personal und Organisation:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2;13-17 = 3; 18-22 = 4; 23-25=5

01 02 03 04 0os
O 02 O3 04 Oos
01 02 03 04 os
01 02 03 04 Oosb
01 02 03 04 os
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Selbsteinschatzung -
Ausprégung 2: fur digital, preisbewusst agierende Kunden

e Beschaffung

—

. yUnser Fokus in der Beschaffung liegt auf dem giinstigen und

effizienten Einkauf von Strom und Gas.“

. »In der Beschaffung nutzen wir komplexere Beschaffungsstrategien

wie die strukturierte Beschaffung nach Fahrplanmengen und den
Zugang zum Spotmarkt, gegebenenfalls Uber Dienstleister.”

. »Unsere Beschaffung bietet die Mdglichkeit, bei kurzfristigen

Bezugspreissteigerungen bzw. -senkungen zu reagieren.”

. »Bisher haben wir es geschafft, dass unsere Beschaffungskosten

nahe an den Marktpreisen waren.”

. »Wir haben erprobte Methoden zur Abschéatzung der Abnahme-

mengen unserer Kunden. Wir verlassen uns nicht nur auf
Erfahrungswerte.”

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2;13-17 =3; 18-22 = 4;23-25=5

oo ®

01 02 03 04 os
O 1 02 03 04 os
0 02 03 04 Oos
O A 02 O3 04 os
01 02 03 04 as
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. @ Produkte

1. ,Wir haben ein kleineres Produktportfolio mit einem starken Fokus 1 2 3 4 5
auf guinstigen Produkten und deren Skalierung im glinstigen
Preissegment.”
2. ,Wir ermdglichen P2P-Trading Uber eine digitale Plattform.” O A 02 O3 04 0os
3. ,Wir richten unsere Preise firr den giinstigsten (Online-)Tarif an 01 02 03 4 O5

Bestpreisen der Konkurrenz aus.”

4. Wir bieten besonders flexible Tarife an mit starkem Fokus auf 01 2 ) 4 5
Echtzeittarifen unter Nutzung von Smart Metern.“

5. ,Fur Privatkunden und die Wohnungswirtschaft bieten wir selbst 01 a2 ) 04 a5
nutzbare Energiemanagementlésungen und Smart-Living-Angebote
zur Visualisierung und Kostenoptimierung an.”

6. ,Wir bieten schon Smart City Solutions an oder entwickeln erste 01 02 03 4 a5
Konzepte fir diese.”

7. ,Wir engagieren uns als wettbewerblicher Messstellenbetreiber.” 01 02 O3 04 05

Berechnungshilfe Produkte:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5
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Vertriebskanale

1. ,Die Customer Journey erfolgt bei uns komplett digital und wir O A 02 O3 O 4 05
betreiben kein Kundencenter vor Ort.”

2. ,Durch unsere preisglnstigen Produkte schaffen wir meist 01 02 03 U4 05
die Platzierung unserer Produkte auf der ersten Seite bei
Preissuchmaschinen.”

3. ,Die extensive Nutzung von Data Analytics ist einer unserer 01 02 K 04 o5
Schwerpunkte im Vertrieb.”

4. ,Vertragsabschlisse erfolgen bei uns in der Regel digital.” O 02 O3 04 Oos
5. ,Die Verwaltung der Vertrage erfolgt bei uns Uber ein digitales 01 02 03 04 0os5
Kundenportal.”

Berechnungshilfe Vertriebskanile:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2;13-17 =3; 18-22 = 4;23-25=5
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.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich jung 01 02 03 04 05
und digitalaffin sind.”

2. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich eine 01 02 03 O 4 )
niedrige bis mittelhohe Kaufkraft haben.”

3. ,Unser Vertriebsgebiet ist weitestgehend urban gepragt (GroBstadt [ 1 2 3 4 )
mit mehr als 100.000 Einwohnern).”

4. ,Der Anteil der auBerhalb unseres angestammten Versorgungs- 01 02 O3 04 Oos
gebiets verkauften Commodities betragt mehr als 20 %."

5. ,Dieser Anteil steigt kontinuierlich.” 1 2 3 4 a5

6. ,,Wir bieten bundesweit Strom und Gas an.” 01 a2 03 4 a5

7. ,Wir bieten neben Strom und Gas auch Telefon und Internet an.” OA1 02 ] 04 05

Berechnungshilfe Kunden und Vertriebsgebiet:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 = 1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5
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. sUnser Ziel ist es, unsere Services und Produkte kostenglnstig,
digital und unkompliziert anzubieten. Wir setzen dabei fur all unsere
Produkte auch auf Einfachheit.”

. »Wir présentieren uns smart, giinstig und verstehen uns als,
Online-EVU".*

. »Wir haben eine Digitalisierungsstrategie.”

. »Unser Fokus liegt darauf, ein flir Kunden attraktives Preis-
Leistungs-Verhéltnis zu schaffen.”

. »Wir investieren in digitale Infrastruktur.”

. »Wir sind fir unsere Kunden und ihre Anfragen rund um die Uhr
erreichbar und kénnen zumindest tagstber eine Riickmeldung
innerhalb einer Stunde sicherstellen.”

. ,Wir haben einen Uberblick Gber innovative Geschaftsmodelle und
arbeiten mit Start-ups zusammen.“

Berechnungshilfe Strategie und Wertversprechen:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5

01 02 03 04 0os
O 1 02 03 04 os
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
01 a2 03 04 os
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=y Personal und Organisation
HEN

—

. ,\Wir haben eine schlanke Personalstruktur mit gleichzeitig hohem 01 02 3 4 5
Grad an Automatisierung.”

2. ,Unsere Prozesse fir die Akquise und Abwicklung von Kunden sind [ 1 02 K 04 o5
hocheffizient und spiegeln sich in sehr niedrigen Cost-to-Acquire
und Cost-to-Serve wider.”

3. ,Wir verfigen Uber hoch qualifizierte IT-Spezialisten.” 01 02 03 4 05

4. ,Wir haben Zugriff auf Expertennetzwerke zu den Themen 01 02 03 04 ()
Digitalisierung und loT wie beispielsweise das Netzwerk,
Gemeinsam digital‘.”

5. ,Wir nutzen Technologien wie Selfservices, Bots und Robotic 01 a2 03 4 a5
Process Automation (RPA).“

6. ,Wir nutzen durch den Aufbau einer Kommunikationsinfrastruktur 1 2 3 4 5
wie LoRaWAN oder nutzen loT mit einem Fokus auf Kosten-
einsparungen.”

Berechnungshilfe Personal und Organisation:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14 =2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5
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Selbsteinschatzung -
Ausprégung 3: flr regional, serviceorientierte Kunden

e Beschaffung

1. ,Wir beziehen EE-Strom Uber regionale, dezentrale Anlagen, eigene [J 1 02 03 U4 05
PV- und Windkraftanlagen oder KWK-Anlagen.”

2. ,Unsere Commodity-Produkte weisen einen Regionalnachweis auf.“ [ 1 02 O3 4 5

3. ,Wir setzen verstérkt auch auf den Aufbau und Betrieb von Energy 1 02 3 4 )

Communities zur starken Kundenbindung mit regionalem Bezug.”

4. ,Wir unterstitzen die regionale Produktion und Vermarktung von 1 2 3 4 ()
EE-Strom, Biogas und Wasserstoffprojekten.”

5. ,Wir betreiben eigene Erzeugungsanlagen und erzeugen EE-Strom, [ 1 02 O3 04 05
Fern- oder Nahwérme.“

6. ,Wir beschaffen selbst Geratschaften und Anlagen fir unsere 01 02 O3 04 05
Produkte und Services (z. B. PV-Module, Speicher, Brennwert-
kessel, Warmepumpen) oder haben daflir Kooperationen.“

7. ,Wir achten darauf, unsere Buroausstattung und -materialien von 01 02 03 04 05
lokal ansassigen Unternehmen zu beschaffen.”

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5
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. @ Produkte

1. ,Wir legen bei unseren Produkten einen starken Fokus auf das 1 2 3 4 a5
Angebot von Produkten mit regionalem Bezug.”

2. ,Bei unserem Produktportfolio liegt der Fokus auf ganzheitlichen 01 02 03 U4 05
Lésungen (Rundumservices) sowie der Erweiterung der
Wertschopfungskette auf vor- und nachgelagerte Dienstleistungen
wie Beratung, Installation, Betrieb und Wartung in der Region.”

3. ,Wir bieten unseren Kunden an, in personlicher Beratung bei 01 02 03 4 05
uns vor Ort oder Uber unsere Website mit unseren Mitarbeitern
Kombildsungen nach dem Baukastenprinzip ,aus einer Hand‘ zu
finden.”

4. ,Wir sind in unserer Kernregion im Bereich Quartiersmanagement 01 02 3 4 05
aktiv und bieten dort persénliche Beratung an.”

5. ,Wir bieten unseren Kunden im Rahmen unseres Rundumservice 01 a2 a3 O 4 a5
Smart-Meter-Ldsungen an.”

6. Wir bieten ganzheitliches Submetering fur die regionale Wohnungs- [ 1 02 O3 04 05
wirtschaft an.”

7. ,Wir bieten fur Einfamilienhauser und Mehrfamilienhduser A1 2 3 4 5
Sanierungen und damit verbundene technische Dienstleistungen
wie Heizungslésungen oder Wérmeservice bzw. -contracting an.”

Berechnungshilfe Produkte:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5
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.g ' Vertriebskanale

1. ,Wir sind entlang der gesamten Customer Journey jederzeit fur
unsere Kunden sowohl digital als auch analog erreichbar und
begleiten unsere Kunden proaktiv und persénlich.”

2. ,Wir zeigen mit einem gut ausgestatteten Kundencenter, welches
wir vor allem zur Kundengewinnung und -beratung nutzen, eine
starke regionale sowie persdnliche Présenz.”

3. ,Wir zeigen verstarkt auch regional Prédsenz mit Vertretern auf
ortlichen Veranstaltungen.”

4. ,Das Out-of-area-Geschaft, also das liber das unmittelbare Umland
hinausgehende Geschéft, ist flr uns wichtig.”

5. ,Wir sind eng mit der Stadt und der Region vernetzt und sind immer
bestens Uber stéddtebauliche Planungen informiert.”

Berechnungshilfe Vertriebskanile:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2;13-17 = 3; 18-22 = 4; 23-25=5

O A 02 O3 04 05
O 1 02 03 04 os
01 02 03 04 os
01 02 03 04 0os
0 02 03 04 Oos
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.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich ein 1 2 3 4 5
héheres Durchschnittsalter aufweisen und sich mitunter weniger
digitalaffin zeigen.”

2. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich eine 01 a2 3 4 a5
hohe Kaufkraft aufweisen.”

3. ,Vertrieblich fokussieren wir uns auf Kunden, die mehrheitlich 01 02 03 04 05
regional verankert sind, und legen einen hohen Wert auf
personliche Betreuung.”

4. ,In unserem Vertriebsgebiet befinden sich mehrheitlich 01 02 03 4 05
Einfamilienhduser und viele Altbauten.”

5. ,Unser Vertriebsgebiet ist gekennzeichnet durch ein kleines bis 01 a2 K O 4 a5
mittelgroBes Zentrum (urban) mit einem eher landlich gepragten
Umland.”

6. ,Unsere Vertriebsbemihungen fokussieren sich auf das 01 02 03 04 05

Kerngebiet und gegebenenfalls auch auf das direkte Umland.”

Berechnungshilfe Kunden und Vertriebsgebiet:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14 =2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5
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1. ,Unsere Services und Produkte sind unkompliziert, regional und
I6sungsorientiert.”

2. ,Wir arbeiten eng mit den Banken und Versicherungen vor Ort
zusammen und bieten unseren Kunden ganzheitliche Lésungen an.”

3. ,Wir legen groBen Wert auf unsere regionale Marke, auch wenn das
unter Umsténden zu Mehrkosten fuhrt.”

4. ,Unser Fokus liegt insbesondere darauf, die Kunden mit
persoénlicher Betreuung, Komfort, (Vor-Ort-)Service und hoher
Zuverlassigkeit zufriedenzustellen und auch langfristig zu binden.”

5. ,Wir fihren regelméaBig Veranstaltungen zu aktuellen Energiethemen
fir unsere Kunden durch (mindestens dreimal im Jahr).“

6. ,Mit unseren Aktivitdten wollen wir eine regional verankerte und
fokussiert dezentrale Energiewende vorantreiben und dabei die
lokale Wirtschaft unterstiitzen sowie Wertschépfung vor Ort
kreieren.”

Berechnungshilfe Strategie und Wertversprechen:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14 =2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5

O A 02 O3 04 as
O 02 03 04 as
O 1 02 03 04 os
01 02 03 04 os
01 02 03 04 0os
01 02 03 04 os
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===y Personal und Organisation

—

. »Wir haben digital und analog Zugriff auf ein regionales

Kooperationsnetzwerk, beispielsweise mit dem lokalen Handwerk.“

. »Wir verfiigen inhouse Uber einen oder mehrere Spezialisten in den

Bereichen Gebaudesanierung, Fernwéarme, E-Mobility, Smart City
Solutions oder Prosumer-L&sungen.”

. »Wir erarbeiten gemeinsam mit der Stadt Klimaschutz- oder

Quartierskonzepte.”

. »Wir betreiben neben dem Energiegeschéaft weitere Sparten (Bader,

Parkhauser, OPNV).

. ,Wir kooperieren eng mit dem regionalen OPNV und/oder lokalen

Fahrzeuganbietern.”

. »Unser Personal ist Uberwiegend regional angesiedelt und in Teilen

auch engagiert in den lokalen Kommunen.“

. Wir nutzen durch den Aufbau einer Kommunikationsinfrastruktur

wie LoRaWAN oder mioty das loT mit dem Fokus auf Service-
leistungen.”

Berechnungshilfe Personal und Organisation:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5

O A 02 O3 O 4 as
O A 02 O3 04 05
01 02 03 04 os
0 1 02 03 04 Oos
01 02 03 04 Oos
01 02 O3 04 Oos
01 02 O3 04 os
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Modul 4: Ubergeordnete Fahigkeiten

Ebene 1 — Ubergeordnete Ebene 2 - Erlauterungen Ebene 3 -

Fahigkeiten je Geschéfts- zur Selbsteinschatzung Selbsteinschatzung des
modell des Reifegrads Reifegrads

Informationsebene 2:
Erlauterungen zur Selbsteinschatzung des Reifegrads

Selbsteinschatzung der Gbergeordneten Fahigkeiten

Die Bedeutung der in Modul 4 auf Informationsebene 1 beschriebenen
Fahigkeiten und Kompetenzen variiert je nach individueller Situation des
Unternehmens. Deshalb ist die kritische Aufnahme des Status quo im eigenen
Unternehmen ein wichtiger erster Schritt fir die Identifizierung von Handlungs-
feldern. Dabei empfiehlt sich ein strukturiertes Vorgehen anhand mdéglichst
objektiver Kriterien. Der nachfolgende Fragebogen kann dazu genutzt werden
und ermdglicht eine Selbsteinschitzung des Reifegrads.

Vorgehen

Die Selbsteinschatzung des Reifegrads der tibergeordneten Fahigkeiten ist
analog zur Selbsteinschatzung des vorangegangenen Moduls 3 aufgebaut und
fahrt fir die drei Top-Geschaftsmodelle ,Commodity 2030“, ,,Behind-the-Meter
Services” und ,,Full-Service-Provider” zu einer Bewertung hinsichtlich der zuvor
eingefiihrten funf verschiedenen Dimensionen:

1. Kunden und Vertriebsgebiet

2. Produkte und Services

3. Vertriebskanale

4. Beschaffung

5. Prozesse und Personalausstattung

Im Ergebnis steht auch hier flir jede Dimension ein Rating, welches den
Reifegrad beziiglich dieser Dimension abbildet und zwischen 1 (geringer
Reifegrad) und 5 (hoher Reifegrad) liegen kann. Eine Ubersicht (iber den
Reifegrad der fiinf Dimensionen l&sst sich schlieBlich in einem Netzdiagramm
visualisieren und abschlieBend analysieren.
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Das Rating fiur jede Dimension bestimmt sich ebenfalls analog zur
Selbsteinschitzung in Uber eine Anzahl an Unterfragen, welche ein
Rating zwischen 1 (,trifft nicht zu®) und 5 (,trifft vollkommen zu®) erhalten.
Der Durchschnitt der Ratings der Unterfragen einer Dimension ergibt das
entsprechende Gesamt-Rating der Dimension. Als Berechnungshilfe befindet
sich auf der linken Seite jedes Abschnitts eine Legende zur Bestimmung des
Gesamt-Ratings, sodass die Ratings der Unterfragen einer Dimension nur
aufsummiert und mit der Legende abgeglichen werden mussen.

Die Gesamt-Ratings der Dimensionen lassen sich schlieBlich fir jedes der
drei Geschéftsmodelle auf die Ubersichtsseite im direkten Anschluss an
diese Erlauterung Ubertragen und in die Netzdiagramme einzeichnen. Diese
ermdglichen einen schnellen Uberblick iber den Reifegrad hinsichtlich der
Fahigkeiten im Vergleich der verschiedenen Geschaftsmodelle.
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Reifegrad-Fahigkeiten

»,commodity 2030”

Kunden
und Vertriebsgebiet

Produkte und Services

Vertriebskanéle

Beschaffung

Prozesse und
Personalaussattung

Gesamt

Reifegrad-Fahigkeiten
»,Behind-the-Meter Services*

Kunden
und Vertriebsgebiet

Produkte und Services

Vertriebskanale

Beschaffung

Prozesse und
Personalaussattung

Gesamt

Reifegrad-Féahigkeiten
»,Full-Service-Provider”

Kunden
und Vertriebsgebiet

Produkte und Services

Vertriebskanéle

Beschaffung

Prozesse und
Personalaussattung

Gesamt

(oo ®

Beschaffung optimieren

Personal und
Organisation
konzipieren

Produkte (weiter-)
entwickeln

Kunden und
Vertriebsgebiet
kennen

Vertriebskanale
ausbauen

Beschaffung optimieren

Personal und
Organisation
konzipieren

Produkte (weiter-)
entwickeln

Kunden und
Vertriebsgebiet
kennen

Vertriebskanale
ausbauen

Beschaffung optimieren

Personal und
Organisation
konzipieren

Produkte (weiter-)
entwickeln

Kunden und
Vertriebsgebiet
kennen

Vertriebskanale
ausbauen
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Ebene 3 -

Ebene 1 — Ubergeordnete

Ebene 2 - Erlduterung zur
Fahigkeiten je Geschéfts-
modell

Selbsteinschétzung Selbsteinschétzung des

Reifegrads

Informationsebene 3:
Selbsteinschatzung des Reifegrads

Selbsteinschatzung des Reifegrads der tibergeordneten Fahigkeiten —
Commodity 2030

-‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Wir sind in der Lage, Szenarien fir Energiewendeauswirkungenzu [ 1 02 O3 ) 0s
erstellen (z.B. fir Gebaudesanierung, E-Autos).”

2. ,Wir sind in der Lage, die Entwicklung des Strom-, Erdgas- und 01 a2 3 4 a5
Fernwarmeabsatzes zu prifen.”

3. ,Wir sind in der Lage, eine Datenbasis Uber unsere Bestandskunden [ 1 02 03 U4 05
zu schaffen und detailliert Umséatze und Ergebnisse mit diesen
abzugleichen.”

4. ,Wir sind in der Lage, unsere Kunden nach Kerngebiet und Umland [ 1 02 03 04 05
zu segmentieren.”

5. ,Wir sind in der Lage, unsere Marktpositionierung heute und 01 a2 ) O 4 a5
morgen einzuschatzen.”

6. ,Wir sind in der Lage, die Kundenloyalitdt und Kundenbediirfnisse 01 a2 03 4 a5
zu prifen, kennen unsere Kundenstruktur und bauen sie hinsichtlich
der Kundenbedlrfnisse aus.”

7. ,Wir sind in der Lage, ein Zielbild fir das Kerngebiet und das 01 a2 03 4 a5
Umland zu erarbeiten.”

Berechnungshilfe Kunden und Vertriebsgebiet:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5
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Produkte und Services

1. ,Wir sind in der Lage, eine markenstimmige Produktgestaltung 01 02 03 4 5
sicherzustellen und unsere Produkte und das Pricing wertorientiert
und dynamisch auf Kundensegmente zu fokussieren.”

2. ,Wir sind in der Lage, unsere Commodities (Strom, Warme und Gas) 0[O 1 02 K 04 05
auf ,Oko* umzustellen.”

3. ,Wir sind in der Lage, Méglichkeiten, wie beispielsweise lastvariable [ 1 02 O3 O 4 )
Tarife, friihzeitig zu identifizieren und innovative Tarife auch zu
realisieren.”

4. ,Wir sind in der Lage, das Marktpotenzial fir neue Produkte 01 a2 03 4 a5

einzuschétzen und diese schnell und effizient am Markt einzufiihren
(Vermeidung von Trial and Error).”

5. ,Wir sind in der Lage, einen Produktentwicklungsprozess zu 01 02 03 U4 05
etablieren, und gewahrleisten eine spartentbergreifende Planung.”

6. ,Wir sind in der Lage, einen Unterschied zum Wettbewerb 01 2 03 04 05
herauszuarbeiten.”

Berechnungshilfe Produkte und Services:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8 =1;9-14 = 2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5
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. ,Wir sind in der Lage, Fahigkeiten zur Kundenriickgewinnung zu
entwickeln.”

. »Wir sind in der Lage, den Vertrieb auBerhalb des Kerngebiets
auszubauen.”

. »Wir sind in der Lage, Vertriebskanale flir neue Produkte (z. B.
Mieterstrom, Ladestrom) zu schaffen und diese je Kundensegment
zu etablieren.”

. »Wir sind in der Lage, unsere digitalen sowie nicht digitalen
Kundenschnittstellen zu optimieren.”

. »Wir sind in der Lage, unser Kampagnenmanagement auszubauen.”

. »Wir sind in der Lage, unsere Fahigkeiten im Cross-Selling zu
stérken.”

. +Wir sind in der Lage, unsere digitalen Kanle effizient
auszugestalten und eine schnelle Kommunikation mit Kunden
sicherzustellen.”

Berechnungshilfe Vertriebskanale:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 = 1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5

01 02 03 04 )
01 02 03 04 )
01 02 03 04 s
0 02 O3 04 Oos

1 2 3 4 5
O 1 02 03 04 )
01 02 03 04 0os

Positionierung von Stadtwerken im Endkundenmarkt 4.0 243



© Eigseros ®

a Beschaffung

1. ,Wir sind in der Lage, die klassische Commodity-Beschaffung zu 1 2 3 4 a5
hinterfragen und neue Méglichkeiten zu prifen.”

2. ,Wir sind in der Lage, unsere Kostensensibilitdt zu erhéhen und 01 a2 O3 4 a5
Transparenz Uber Kostenfaktoren zu schaffen (z. B. bezliglich
Out-of-area-Vertrieb und neuer Produkte).”

3. ,Wir sind in der Lage, das Ineinandergreifen von Beschaffung und 01 2 03 4 05
Vertrieb sicherzustellen.”

4. ,Wir sind in der Lage, neue Beschaffungsmoéglichkeiten zu prifen A1 02 03 4 5
wie zum Beispiel P2P oder PPAs.“

5. ,Wir sind in der Lage, Losungen flir Prosumer zu entwickeln und 01 a2 03 O 4 a5
umzusetzen.“

6. ,Wir sind in der Lage, unser Risikomanagement an neue 01 a2 O3 4 5
Anforderungen wie beispielsweise Out-of-area-Vertrieb
anzupassen.”

7. ,Wir sind in der Lage, Zertifikate und Nachweise zu beschaffen.” 01 a2 a3 4 5

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10=1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5
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=g Prozesse und Personalausstattung

—

. ,Wir sind in der Lage, ein unternehmensweites Markenbewusstsein

zu schaffen.”

. »Wir sind in der Lage, unsere Verhaltensweisen im Umgang mit

Kunden zu hinterfragen.”

. »Wir sind in der Lage, neue Kompetenzen aufzubauen, beispiels-

weise in den Bereichen Mieterstrom oder WP-Strom.“

. »Wir sind in der Lage, zur Beschleunigung von Prozessen

Ruckkopplungsaufwand zu vermeiden, beispielsweise in der
vertriebsorientierten Beschaffung.”

. »Wir sind in der Lage, unsere Kundensegmente und Zielkunden auf

allen Handlungsebenen zu kennen, und betreiben professionelles
Kundenmanagement.”

. »Wir sind in der Lage, ZielgroBen zu definieren (z. B. fir die

Churn-Rate).”

»Wir sind in der Lage, unsere Personalausstattung insbesondere mit
Blick auf neue Produkte und Vertriebskompetenzen zu prifen.”

Berechnungshilfe Prozesse und Personalausstattung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 1117 = 2; 18-24 = 3; 25-31 =4; 32-35=5

O A 02 03 O 4 Oos
O 02 O3 04 Oos
01 a2 03 04 os
01 02 03 04 )
01 02 03 04 os
01 o2 03 04 s
01 02 03 04 0osb
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Selbsteinschatzung des Reifegrads der lUbergeordneten Fahigkeiten —
Behind-the-Meter Services

.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Wir sind in der Lage, vorhandene Daten zu konsolidieren und aktiv. [ 1 2 3 4 5
zu nutzen.”
2. ,Wir sind in der Lage, Absatzpotenziale und Bedarfe von Behind- 1 2 3 4 a5

the-Meter-Produkten Uber die Datenanalyse von Kunden und
Gebéauden im Vertriebsgebiet zu identifizieren.”

3. ,Wir sind in der Lage, das Nutzverhalten mittels Softwareldsung 1 2 3 4 a5
und zurlickgespielter Daten zu analysieren und auszuwerten.”

4. ,Wir sind in der Lage, erste Analysen zur Kundensituation und 01 02 03 U4 05
Kundenbasis zu fahren (z. B. Gber die Bedarfssituation der Kunden,
Zahlungsbereitschaft, Kundenwechsel).”

5. ,Wir sind in der Lage, Informationen Uber relevante Infrastrukturen 01 02 03 04 05
von mdéglichen Partnern und Wettbewerbern zu erfassen und
zu analysieren (z.B. in den Bereichen Fahrzeuge, Smart Home,
Submetering).”

Berechnungshilfe Kunden und Vertriebsgebiet
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
5-7=1;8-12=2; 13-17 = 3; 18-22 = 4; 23-25 =5
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Produkte und Services

1. ,Wir sind in der Lage, in agilen Ansétzen innovative und stetig
wachsende Plattformen flr Produkte und Services zu entwickeln.®

2. ,Wir sind in der Lage, ein Backend-System zur Erbringung von
Services und Analyse von Daten zu entwickeln.”

3. ,Wir sind in der Lage, Smart-Metering-Fahigkeiten hinsichtlich
EinfUhrung, Verwaltung, Produkt- und Serviceentwicklung auf- und
auszubauen.”

4. ,Wir sind in der Lage, eine Produktroadmap sowie Mehrwert-
produkte und -services zu entwickeln.”

5. ,Wir sind in der Lage, neue Pricing-Konzepte fiir Produkte und
Services zu entwickeln, zu testen und durchzusetzen.”

6. ,Wir sind in der Lage, Services mit dem Commodity-Vertrieb zu
verknipfen und entsprechende Tarifanwendungsfélle zu nutzen.”

7. ,Wir sind in der Lage, Md&glichkeiten zur Unterstiitzung von
Prozessen durch Digitalisierung oder Automatisierung zu prifen."

Berechnungshilfe Produkte uns Services:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5

01 02 03 04 os
01 02 03 04 s
01 02 ] 04 Oos
01 02 O3 04 a5
01 02 O3 O 4 a5
01 02 O3 04 as
O A 02 O3 O 4 as
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.g ‘ Vertriebskanale

1. ,Wir sind in der Lage, unsere Kunden mittels Erkenntnissen aus
gesammelten Daten personalisiert anzusprechen.”

2. ,Wir sind in der Lage, ein digitales Kundenportal als Haupt-
kommunikationskanal zu verankern und neue Instrumente in der
Kundenkommunikation zu testen.”

3. ,Wir sind in der Lage, Portale und einen digitalen Kundenservice
mit hdchsten Anspriichen an einfache Bedienung und Funktionalitat
umzusetzen.”

4. ,Wir sind in der Lage, unterschiedliche Kundensegmente (z. B.
Prosumer, Gewerbe, Wohnungswirtschaft) individuell anzusprechen
und zu bedienen.”

5. ,Wir sind in der Lage, Produkte Uber digitale Kundenplattformen
bereitzustellen.”

6. ,Wir sind in der Lage, die digitale Experience beispielsweise durch
den Einsatz von Web Analytics fir Kunden zu optimieren und eine
eigene Customer Journey fir jedes Kundensegment zu erarbeiten.”

Berechnungshilfe Vertriebskanale:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8=1;9-14=2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5

01 02 O3 04 0os
01 a2 ] 04 Oos
01 02 03 04 s
01 02 O3 O 4 s
01 02 O3 O 4 a5
0o1 02 03 04 0as
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ﬁ Beschaffung

—_

. »+Wir sind in der Lage, die nétige Infrastruktur (Hard- und Software) 01 02 03 04 05
fir alle Produkte und Services zu beschaffen.”

2. ,Wir sind in der Lage, (Kunden-)Daten strukturiert zu gewinnen, zu 01 02 03 04 05
speichern und zu verarbeiten.”

3. ,Wir sind in der Lage, Preisentwicklungen im Bereich der 01 a2 03 4 5
Kommunikationstechnik intensiv zu begleiten und mdgliche Kosten-
senkungen einzuplanen.”

4. ,Wir sind in der Lage, Daten, die durch den Einsatz von Smart 01 a2 3 4 5
Metern generiert wurden, flr eine optimierte Energiebeschaffung zu
nutzen.“

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
4-5=1;6-9=2;10-13=3; 14-17 =4; 18-20 =5
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sl Prozesse und Personalausstattung

—

. ,Wir sind in der Lage, Personal mit der Fahigkeit, IT-Projekte

umzusetzen und mit groBen Datenmengen umzugehen, intern
aufzubauen oder zu gewinnen.”

. »Wir sind in der Lage, tiefgreifendes technisches Know-how

bezlglich Hardware, wie Sensoren, Aktoren, Zahlern und Mess-
instrumenten, aufzubauen.”

. »Wir sind in der Lage, intern oder extern auf Know-how zum Aufbau

von Submetering zurlickzugreifen.”

. »Wir sind in der Lage, zum Management und der technischen

Unterstitzung von Portalen und Plattformen Know-how aufzubauen
oder technisch versiertes Personal zu gewinnen.”

. »Wir sind in der Lage, ein Netzwerk aufzubauen zur Suche von

Partnern fir gefragtes technisches Know-how in der Beschaffung
(z.B. mit EE-Erzeugern) oder im Vertrieb.”

. »Wir sind in der Lage, Md&glichkeiten zur Integration von

Kooperationspartnern zu entwickeln.”

Berechnungshilfe Prozesse und Personalausstattung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
6-8 =1;9-14=2; 15-20 = 3; 21-26 = 4; 27-30 =5

01 02 03 04 0os
01 02 03 04 os
01 02 O3 04 os
01 02 O3 04 os
01 02 03 04 Oosb
01 02 03 04 0os
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Selbsteinschatzung des Reifegrads der lUbergeordneten Fahigkeiten —
Full-Service-Provider

.‘ Kunden und Vertriebsgebiet

1. ,Wir sind in der Lage, Kunden zu identifizieren, die ihre Energie- 1 2 3 4 5
situation verbessern wollen."

2. ,Wir sind in der Lage, eine Einteilung in Kundensegmente O A 02 03 04 Oos
wie Wohnungswirtschaft, Eigenheimbesitzer und Gewerbe
vorzunehmen.”

3. ,Wir sind in der Lage, Treiber wie Férdermittel oder gesetzliche 1 2 3 4 a5

Verpflichtungen zu identifizieren.”

4. ,Wir sind in der Lage, den Beratungsbedarf der Kunden und 01 02 03 U4 05
vorhandene Lésungsangebote zu bestimmen.”

5. ,Wir sind in der Lage, die Ausgangssituation hinsichtlich 01 02 03 04 05
vorhandener Technik im Vertriebsgebiet (z. B. Heizkesseln, Dach-
flachen und Garagen) und hinsichtlich der Gebaudestruktur zu
analysieren und Zielgebiete zu identifizieren.”

6. ,Wir sind in der Lage, das Marktpotenzial nach Kundensegmenten 01 2 03 4 5
einzuschétzen.”

7. ,Wir sind in der Lage, Vertriebswege je Kundensegment zu 01 02 O3 04 05
analysieren (z.B. Handwerke, Autohduser, Banken).”

Berechnungshilfe Kunden und Vertriebsgebiet:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 1117 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35=5
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Produkte und Services

1. ,Wir sind in der Lage, Probleme der Kunden zu verstehen und
ganzheitliche Losungen (d. h. Bestandsaufnahme, Umsetzung
und Betrieb) daflir zu entwickeln und personalisierte Angebote zu
machen.”

2. ,Wir sind in der Lage, Einstieg und Kundenbindung tber Beratungs-
angebote zu schaffen.”

3. ,Wir sind in der Lage, Kunden L&sungswege zu Energie- und
Sanierungsthemen aufzuzeigen (z. B. Sanierungsfahrplane, Energie-
audits, Energiekonzepte).”

4. ,Wir sind in der Lage, bei der Produktentwicklung den Aspekt der
Finanzierung mitzubedenken (z. B. Contracting, Férdermittel).

5. ,Wir sind in der Lage, neue Produkte und (Mehrwert-)Services in
Kooperation mit anderen Unternehmen zu entwickeln.”

6. ,Wir sind in der Lage, Energiemanagementldsungen zu entwickeln
und anzubieten.”

7. ,Wir sind in der Lage, Produkte zu entwickeln, die mit bundesweiten
Anbietern aus anderen Branchen (u.a. OEMs) konkurrieren kdnnen.*

Berechnungshilfe Produkte uns Services:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 = 1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 =4; 32-35=5

01 02 03 04 as
O A 02 O3 04 s
01 a2 03 04 os
0 02 O3 04 Oos
O 02 O3 04 os
01 a2 03 04 os
0 1 02 03 04 Oosb
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1. ,Wir sind in der Lage, Informationskampagnen und -veranstaltungen
durchzuflhren und erfolgreiche Projekte zu vermarkten.”

2. ,Wir sind in der Lage, Kundensegmente gezielt anzusprechen (z. B.
Besitzer von Einfamilienhdusern, Vermieter).”

3. ,Wir sind in der Lage, Netzwerke zu bilden und mit Kooperations-
partnern wie dem &rtlichen Handwerk zu arbeiten.”

4. ,Wir sind in der Lage, physische regionale Présenz vor Ort zu
nutzen (z.B. mit Kundencentern, Technikern und vergleichbarer
Infrastruktur).”

5. ,Wir sind in der Lage, unsere Cross-Selling-Aktivitdten auszubauen.”

6. ,Wir sind in der Lage, uns als Berater auch hinsichtlich Férdermitteln
fur die verschiedenen Kundensegmente zu etablieren und daftir
Spezial- und Branchenwissen aufzubauen."

7. ,Wir sind in der Lage bei der Erarbeitung von Klimaschutz-
maBnahmen mit der Kommune mitzuarbeiten.”

Berechnungshilfe Vertriebskanile:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 =1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 = 4; 32-35 =5

01 02 03 O 4 o5
01 02 O3 04 Oos
01 02 03 04 0os
01 02 03 04 0s

1 02 03 04 as

1 02 03 04 s
01 02 03 04 Oos
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e Beschaffung

1. ,Wir sind in der Lage, Moéglichkeiten zur Zusammenarbeit mit 1 a2 3 4 05
Technikanbietern zu prifen und die Verfugbarkeit von geeigneten
Handwerkern sicherzustellen."

2. ,Wir sind in der Lage, die Alternative der herstellerunabhangigen 01 02 03 U4 0s5
Positionierung zu prifen.”

3. ,Wir sind in der Lage, Expertennetzwerke fir ganzheitliche 01 02 03 4 05
Beratung aufzubauen.”

4. ,Wir sind in der Lage, flexibel hinsichtlich der Nutzung innovativer 1 2 3 4 05
Technologien zu sein.”

5. ,Wir sind in der Lage, Datenaustausch-Schnittstellen fiir Messung 01 02 03 4 05
und Steuerung zu beachten.”

6. ,Wir sind in der Lage, Mdglichkeiten des Energiemanagements zu 01 2 03 4 05
berilicksichtigen.”

7. ,Wir sind in der Lage, Wartung und Instandhaltungsaufwand 01 02 O3 04 05
einzubeziehen.”

8. ,Wir sind in der Lage, unsere Lésungen in Kombination mit 01 a2 3 4 5
Commodity anzubieten.”

Berechnungshilfe Beschaffung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
8-11 =1; 12-19 = 2; 20-27 = 3; 28-35 = 4; 36-40 = 5
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=l Prozesse und Personalausstattung

—

. ,Wir sind in der Lage, einen Fokus auf Beratungskompetenz und

Fachwissen zu richten und die Erreichbarkeit kompetenter Beratung
sicherzustellen.”

. »Wir sind in der Lage, unsere Serviceorientierung und -kompetenz

im Vertrieb zu starken und eine dauerhafte Begleitung von Kunden
sicherzustellen.”

. »Wir sind in der Lage, eine Vor-Ort-Serviceorganisation aufzubauen.”

. Wir sind in der Lage, externe Kooperationspartner in unsere Ablaufe

und Prozesse einzubinden.”

. »Wir sind in der Lage, bei organisatorischen Fragen interdisziplinér

zusammenzuarbeiten.”

. »Wir sind in der Lage, IT-Lésungen fir das Energiemanagement

aufzubauen.”

»Wir sind in der Lage, Daten zu erfassen und Ferniberwachung und
Stérungsmanagement zu betreiben.”

Berechnungshilfe Prozesse und Personalausstattung:
Summe der Punkte = Gesamt-Rating
7-10 = 1; 11-17 = 2; 18-24 = 3; 25-31 =4; 32-35 =5

01 02 03 04 os
01 02 03 04 os
01 02 03 04 Oos
O A 02 O3 04 Oos
01 a2 03 04 os
01 02 03 04 os
01 02 03 04 Oosb
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Modul 5:
Operative Umsetzung

Hauptmenu

Ebene 1 — Strategie- Ebene 2 — Produkte und Ebene 3 -

spezifische ,Fahrplane” Services entsprechend Handlungsfelder
fur den Weg zum der strategischen entsprechend der
Stadtwerk von morgen Ausrichtung strategischen Ausrichtung

Informationsebene 2:
Produkte und Services entsprechend der strategischen Ausrichtung

Die nachfolgende Tabelle zeigt die den jeweiligen strategischen Ausrichtungen
zuordenbaren Produkte und Services:

Geschafts- Auspragung 1: fiir nachhaltig Auspragung 2: fiir digitalaffine, Auspragung 3: fiir regional und service-
modell agierende Kunden preisbewusst agierende Kunden orientierte Kunden

K i kt i H “
CO,-freie Produkte mit Zertifizierung ombiprodukte (,aus einer Hand",

) digitale Kundenportale; P2P; z.B. Strom und Gas und weitere); regionale
) (dark green); Mieterstrom; Ladestrom; . . . . . .
Commodity L preislich attraktive CO,-freie Produkte; digitale und nicht digitale
WP-Strom; ,,hochwertige . . . .
2030 ) o ) Produkte; Discounter; variable Kundenschnittstellen; PPAs als Baustein flir
Nachhaltigkeit Uber PPAs als Teil des . . . e
Portfolios: ariine Warmetarife Tarife Nachweis der Regionalitat; Angebot von
9 PPAs fir Gewerbe- und Industriekunden
digitale Plattformen; digitale
Smart Meter (zur Effizienzsteigerung  Schnittstellen; umfassender . - ..
o - . . Visualisierung; Stérungsmeldungen;
sowie Visualisierung der CO,- Einsatz von Smart Metern fiir .
. . . . . Kostentransparenz; ganzheitliches
Behind- Verbrduche und -Einsparungs- Visualisierung, Kostentransparenz . . .
. . o ) . Submetering; folgende Services, wenn sie
the-Meter potenziale); folgende Services, wenn  und Konzeption intelligenter Tarife; . . .
. . ) . flr Serviceleistungen genutzt werden:
Services sie fir Umweltschutz genutzt werden: folgende Services, wenn sie flir - .
L ) LoRaWAN (oder ahnliche Technologien),
LoRaWAN (oder ahnliche Kosteneinsparungen genutzt Data Analvtics. IoT
Technologien), Data Analytics, loT werden: LoRaWAN (oder ahnliche Y ’

Technologien), Data Analytics, loT
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Beratung zu nachhaltigen Lésungen;
Energiemanagement zur CO,-
Vermeidung; Prosumer-Ldsungen
(Verkauf von Kleinanlagen oder
Pacht-/Contracting-L&sungen);

digitale Beratungsangebote;
digitaler Zugriff auf Experten-

ganzheitliche Lésungen (nicht nur Energie)
mit regionalem Bezug; Beratungsangebote;
hohe Versorgungssicherheit; digitaler und
analoger Zugriff auf Expertennetzwerk

Full- durch Erweiterung der Wertschdpfungs-
Y . ganzheitliche Losungen fiir Strom, netzwerk; Smart Living; selbst Y wetterung . . pung
Service- . .. . kette (lokale Kooperationen mit Handwerk
. Warme (z.B. Warme als Produkt/ nutzbares Energiemanagement zur ) .
Provider . - .. . o ) . oder Ausbau eigener Kapazitaten); externes
Service); Mobilitat (z. B. Ladesdulen in  Kostenoptimierung; Services flr . . .
. - . . einfaches Energiemanagement; einfache
direkter Kombination mit PV-Anlagen); Smart Living . . .
. . Prosumer-L&sungen; Warmecontracting;
Zugriff auf Expertennetzwerk fir ) . .
. .. technische Dienstleistungen (z.B. auch
Umsetzung ganzheitlicher Losungen Sanierung, Heizungslosungen)
Uber Kooperationen oder inhouse 9 9 9
Carsharing; E-Mobility-Infrastruktur Ubergreifende Mobilitatsldsungen;
mit hoher Transparenz tber Strom- . . . Ladestrom und Commodity aus einer Hand;
CO.- Ubergreifende, insbesondere : .
herkunft; Verkehrskonzepte; . b e Kooperationen mit lokalen
neutrale . gunstige Mobilitatslésungen; . L
Mobilitit Wasserstoffldsungen; Nutzung der Verkehrssteuerung: Garsharin Fahrzeuganbietern; objektive Beratung;
Batterie auch fur stationare g 9 Nutzung der Batterie auch fur stationare
Anwendung; griiner OPNV Anwendung
Griingaskonzeptangebote; urbane
EE-L& ; Kli hutzk te;  Kii hutzst t
. pstingen; flimascutzkonzepte; Imaschiizsteuerung unter Aufbau von Energy Communities; Warme-
City- nachhaltige Quartierslésungen anderem Uber Datenerfassungen . . . .
. . . . |I6sungen flr Bestandsgebaude; Quartiers-
Solution- (Integration von erneuerbar erzeugter fir die Stadt (CO.-Emissionen; l6sungen: Klimaschutzsteueruna: Betriebs-
Provider Warme, Warmespeichern und Verkehrsstrome etc.); Smart-City- gen, 9

PtH-Technologien in neue und
bestehende Warmenetze)

Strategie

fihrung; Quartiersmanagement
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Hauptmenu

Ebene 2 — Produkte und
Services entsprechend

Ebene 3 -
Handlungsfelder
entsprechend der

Ebene 1 - Strategie-
spezifische ,Fahrplane”
fur den Weg zum
Stadtwerk von morgen

der strategischen
Ausrichtung

Informationsebene 3:
Handlungsfelder entsprechend der strategischen Ausrichtung

strategischen Ausrichtung

Im Folgenden wird in Ubersichten dargestellt, welche Fahigkeiten fiir die verschiedenen strategischen Ausrichtungen von

Ubergeordneter Relevanz sind und eine besondere zeitliche Prioritat haben sollten.

Tab. 10 Relevante Handlungsfelder fiir die strategische Ausrichtung ,,Nachhaltigkeit*

Commodity
2030

Kunden und Vertriebsgebiet Personal und Organisation
kennen Produkte (weiter-)entwickeln Vertriebskandle ausbauen Beschaffung optimieren konzipieren

e Szenarien flr Energiewende-
auswirkungen erstellen (z.B.
Gebéaudesanierung, E-Autos)
Entwicklung des Strom-,
Erdgas-, Fernwdrmeabsatzes
prifen
Kundensegmentierung nach
Kerngebiet und Umland

Marktpositionierung heute und
morgen einschatzen

Zielbild fur Kerngebiet und
Umland erarbeiten

Materialien fir Produkt-
entwicklung und Vertrieb
bereitstellen

* markenstimmige Produkt-
gestaltung sicherstellen
Commodities auf ,,0ko*
umstellen (Strom, Wéarme, Gas)
innovative Tarife ermdglichen
Méglichkeiten wie lastvariable
Tarife frihzeitig identifizieren
Produktentwicklungsprozess
etablieren
spartentibergreifende Planung
gewabhrleisten

Unterschied zum Wettbewerb
herausarbeiten

e Fahigkeit zur Kundenrick-
gewinnung entwickeln
Vertrieb auBerhalb des
Kerngebiets ausbauen
Vertriebskanale fir neue
Produkte schaffen (z.B.
Mieterstrom, Ladestrom)
Vertriebskanale je
Kundensegment etablieren
Kampagnenmanagement
ausbauen

schnelle Kommunikation in
beide Richtungen sicherstellen
(zum und vom Kunden)

¢ Transparenz Uber Kosten-
faktoren schaffen (out of area,
neue Produkte)
klassische Commodity-
Beschaffung hinterfragen, neue
Maoglichkeiten priifen
Ineinandergreifen von
Beschaffung und Vertrieb
sicherstellen
neue Beschaffungs-
maoglichkeiten prifen (P2P, PPA)
Lésungen fur Prosumer
entwickeln und umsetzen
Zertifikate und Nachweise
beschaffen

® unternehmensweites
Markenbewusstsein schaffen
Kompetenzen aufbauen
(Mieterstrom, WP-Strom etc.)
Kundensegmente und Ziel-
kunden missen auf allen
Handlungsebenen bekannt
sein.
Definition und Controlling von
ZielgréBen (z.B. fur die Churn-
Rate)
Personalausstattung prifen
(insbesondere mit Blick auf
neue Produkte und Vertriebs-
kompetenz)
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Behind-
the-Meter
Services

Full-
Service-
Provider

e vorhandene Daten

konsolidieren und aktiv nutzen
Analyse und Auswertung

des Nutzerverhaltens

(mittels Softwarelésung und
zurlickgespielter Daten)

erste Analysen von Kunden-
situation und Kundenbasis
(z.B. Bedarfssituation der
Kunden, Zahlungsbereitschaft,
Kundenwechsel)
Informationen Uber relevante
Infrastrukturen moglicher
Partner und Wettbewerber
(Fahrzeuge, Smart Home,
Submetering) erfassen und
analysieren

e Auf- und Ausbau von

Smart-Metering-Fahigkeiten
(Einfihrung, Verwaltung,
Produkt-/ Serviceentwicklung)
Entwicklung von
Mehrwertprodukten und
-services

neue Pricing-Konzepte fiir
Produkte und Services
entwickeln, testen und
durchsetzen

Verknlipfung der Services
mit dem Commodity-Vertrieb
und Nutzung entsprechender
Tarifanwendungsfélle

personalisierte Ansprache der
Kunden mittels Erkenntnissen
aus gesammelten Daten
Portal und digitalen Kunden-
service mit hdchsten
Anspriichen an einfache
Bedienung und Funktionalit&t
umsetzen

individuelle Ansprache und
Bedienung unterschiedlicher
Kundensegmente (z. B.
Prosumer, Gewerbekunden,
Wohnungswirtschaft)
Bereitstellung von Produkten
Uber digitale Kundenplattform

e notige Infrastruktur (Hardware

und Software) fir alle Produkte
und Services beschaffen
strukturierte Gewinnung,
Speicherung und Verarbeitung
von (Kunden-)Daten

durch Einsatz von Smart
Metern generierte Daten fiir
optimierte Energiebeschaffung
nutzen

Aufbau von tiefgreifendem
technischem Know-how
beziiglich Hardware (Sensoren,
Aktoren, Zahler, Mess-
instrumente)

Know-how aufbauen oder
technisch versiertes Personal
gewinnen fir das Management
und die technische Unter-
stlitzung von Portalen und
Plattformen

Netzwerk von Partnern flr
gefragtes technisches Know-
how in der Beschaffung (z. B.
mit EE-Erzeugern) oder im
Vertrieb aufbauen kénnen

Kunden identifizieren, die ihre
Energiesituation verbessern
wollen/mussen

Einteilung in Kundensegmente
wie Wohnungswirtschaft,
Eigenheimbesitzer, Gewerbe
Treiber identifizieren
(Férdermittel oder gesetzliche
Verpflichtungen)
Beratungsbedarf der

Kunden und vorhandene
Lésungsangebote bestimmen
Gebaudestruktur erfassen und
Zielgebiete identifizieren (EFH,
MFH, Nichtwohngebaude etc.)
Ausgangssituation analysieren
(vorhandene Technik, z.B.
Heizkessel, Dachflache,
Garage)

Probleme des Kunden
verstehen und ganzheitliche
Lésungen dafiir entwickeln
Einstieg und Kundenbindung
Uber Beratungsangebote
schaffen (Energieberatung)
Finanzierung bei der
Produktentwicklung mitdenken
(Contracting, Fordermittel)
nicht nur Uber Energielésungen
nachdenken (Kunde erwartet
z.B. auch Sanierungslésungen)
fir den Betrieb Energie-
managementlésungen
entwickeln und anbieten
Produkte entwickeln, die mit
denen von bundesweit tatigen
Anbietern und Anbietern aus
anderen Branchen (u. a. OEMs)
konkurrieren kénnen

Informationskampagnen und
-veranstaltungen durchfiihren
Kundensegmente gezielt
ansprechen (EFH-Besitzer,
Vermieter etc.)

Netzwerke bilden und mit
Kooperationspartnern arbeiten
(z.B. Handwerk)
Fordermittelberatung fir
Kunden anbieten
Vermarktung erfolgreicher
Projekte

Zusammenarbeit mit der
Kommune bei der Erarbeitung
von KlimaschutzmaBnahmen

Méglichkeiten zur
Zusammenarbeit mit
Technikanbietern priifen
Alternative der hersteller-
unabhéngigen Positionierung
prifen

Verfligbarkeit geeigneter
Handwerker sicherstellen
Maoglichkeiten des Energie-
managements beriicksichtigen
Wartung und Instandhaltungs-
aufwand einbeziehen
Kombination mit Commodity-
Angeboten
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Erreichbarkeit und kompetente
Beratung sicherstellen
Aufbau einer Vor-Ort-Service-
Organisation

Einbindung externer
Kooperationspartner in die
Abldufe und Prozesse
interdisziplinare
Zusammenarbeit in der
Organisation

IT-Lésungen fir das Energie-
management aufbauen
Datenerfassung, Fern-
Uberwachung,
Stérungsmanagement




CO.-
neutrale
Mobilitat

City-
Solution-
Provider

B zeitlich sehr hohe Prioritét

O—m—m—{1{2}{s}{4} s Jo-@e{Q—{a—0O)

¢ Einflussmoglichkeiten bei
OPNV-L6sungen
Potenziale fur Mobilitats-
I6sungen im Kerngebiet und
Umland erkennen
... hach Produkten/
Service (z.B. Carsharing,
Verkehrssteuerung)
... hach Kundensegmenten
(Privatleute, Unternehmen etc.)
Infrastruktur und Verkehrs-
konzepte im Vertriebsgebiet
kennen
Bewegungsdaten und
Mobilitatsbedarfe erfassen und
analysieren

tiefgehende Kenntnisse Uber
lokale Rahmenbedingungen
(Infrastruktur, EE-Potenziale
etc.)

gute Vernetzung mit der Stadt
Kenntnis der laufenden und
geplanten Quartierskonzepte
Moglichkeiten zur
Digitalisierung der Stadt
konzipieren (Smart City)

B zeitlich hohe Prioritat

als Vorbild agieren und eigene
Lésungen nutzen
Einstiegsprodukte entwickeln
(Carsharing, Flotten-
management etc.)
OPNV-Konzepte entwickeln und
umsetzen (E-Bus, Wasserstoff
etc.)
verkehrsmittelibergreifende
Mobilitédtslédsungen anbieten
Produkte missen mit denen
von bundesweit tatigen
Anbietern konkurrieren kénnen.

Nutzung der Energiekonzepte
flr den Vertrieb eigener
Produkte/Services
Dienstleistungen fir
Wohnungsunternehmen,
Kommune anbieten
Energiemanagement als
Service anbieten
Energieerzeugung, Energie-
speicherung ausweiten
Smart City Solutions anbieten
(nicht nur Energie)

[ zeitlich geringere Prioritat

Uber eigene Verkehrskonzepte
Netzwerke schaffen
Partnerschaften mit anderen
Stakeholdern bilden
bestehende Kanéle nutzen
Partnernetzwerk bilden
(Autohauser, Discounter etc.)
Kundenplattform fur
Mobilitatslésungen schaffen

sich durch kontinuierliche
Offentlichkeitsarbeit als Treiber
der Energiewende/Smart City
platzieren

Akteursanalyse und
Akteursaktivierung
Partnernetzwerk bilden (in der
Region, Uberregional etc.)
Kundencenter thematisch
breiter aufstellen

Pilotprojekte initiieren, z. B.
H>-Busse

Wissen Uber
Fordermaoglichkeiten aufbauen
Kooperation mit Autohausern,
Herstellern

gunstige Einkaufskonditionen
fur E-Autos

Erfassung von Mobilitdtsdaten
ermdglichen

Wissen tber Forder-
moglichkeiten aufbauen
Einbindung von
Technologieanbietern

Zielbild fur die Rolle

des Mobilitdtsanbieters
kommunizieren

Experten fiir das Thema
einstellen oder intern aufbauen
Netzwerke mit Stakeholdern
bilden und férdern
Zusammenarbeit mit
Verkehrsexperten der Stadt
Synergien mit anderen Energie-
dienstleistungen und dem
Commodity-Bereich erzielen

Zielbild fur die Rolle des
,City-Solution-Providers*
kommunizieren

Experten fiir das Thema
einstellen oder intern aufbauen
interdisziplindre Zusammen-
arbeit férdern

Synergien mit anderen
Energiedienstleistungen und
dem Commodity-Bereich
erzielen
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Tab. 11 Handlungsfelder fiir die strategische Ausrichtung ,digital, preisbewusst*

Personal und Organisation
konzipieren

Kunden und Vertriebsgebiet

kennen Produkte (weiter-)entwickeln Vertriebskanale ausbauen Beschaffung optimieren

Commodity
2030

Entwicklung des Strom-,
Erdgas-, Fernwarmeabsatzes
prufen

Datenbasis tber Bestands-
kunden schaffen

detailliert Umsétze, Ergebnisse

mit Kundendaten abgleichen
Marktpositionierung heute und
morgen einschatzen
Kundenloyalitdt und Kunden-
bedirfnisse prifen

Kenntnis der Kundenstruktur,
Kundenbedurfnisse ausbauen
Zielbild fir Kerngebiet und
Umland erarbeiten

e markenstimmige Produkt-

gestaltung sicherstellen
innovative Tarife ermdglichen
Produkte und Pricing auf
Kundensegmente fokussieren
(wertorientiert und dynamisch)
Marktpotenzial fir neue
Produkte einschatzen
(Vermeidung Trial and Error)
neue Produkte schnell und
effizient am Markt einfihren
Produktentwicklungsprozess
etablieren

Unterschied zum Wettbewerb
herausarbeiten

Fahigkeit zur Kunden-
rickgewinnung entwickeln
Vertrieb auBerhalb des
Kerngebiets ausbauen
Vertriebskanéle je
Kundensegment etablieren
Optimierung der digitalen
Kundenschnittstellen
Kampagnenmanagement
ausbauen

Féhigkeit des Cross-Sellings
stéarken

schnelle Kommunikation in
beide Richtungen sicherstellen
(zum und vom Kunden)

Kostensensibilitédt erhdhen
Transparenz Uber
Kostenfaktoren schaffen (out of
area, neue Produkte)
Ineinandergreifen von
Beschaffung und Vertrieb
sicherstellen

neue Beschaffungs-
moglichkeiten prifen (P2P, PPA)
Senkung von Cost-to-Acquire
und Cost-to-Serve
Kostenoptimierung durch
Digitalisierung

* unternehmensweites

Markenbewusstsein schaffen

¢ Verhaltensweisen im Umgang

mit Kunden hinterfragen

® Vermeidung von Ruick-

kopplungsaufwand zur
Beschleunigung von Prozessen
(z.B. in der vertriebsorientierten
Beschaffung)

Definition und Controlling von
ZielgroBen (z.B. fir die Churn-
Rate)

professionelles
Kundenmanagement
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Behind-
the-Meter
Services

Full-
Service-
Provider

vorhandene Daten
konsolidieren und aktiv nutzen
Identifikation von Absatz-
potenzialen und Bedarfen von
Behind-the-Meter-Produkten
Uber Datenanalyse von
Kunden und Gebauden im
Vertriebsgebiet

Analyse und Auswertung

des Nutzerverhaltens (mittels
Softwarelésung und zurtick-
gespielter Daten)

erste Analysen von Kunden-
situation und Kundenbasis

(z. B. Bedarfssituation der
Kunden, Zahlungsbereitschaft,
Kundenwechsel)
Informationen Uber relevante
Infrastrukturen moglicher
Partner und Wettbewerber
(Fahrzeuge, Smart Home,
Submetering) erfassen und
analysieren

* in agilen Ansé&tzen innovative
und stetig wachsende
Plattformen fir Produkte und
Services entwickeln
Backend-System zur
Erbringung von Services und
Analyse von Daten vorhalten
Auf- und Ausbau von
Smart-Metering-Fahigkeiten
(EinfUhrung, Verwaltung,
Produkt-/Serviceentwicklung)
Entwicklung einer Produkt-
roadmap
neue Pricing-Konzepte flr
Produkte und Services
entwickeln, testen und
durchsetzen

Prifung von Mdglichkeiten zur

Unterstutzung von Prozessen
durch Digitalisierung und
Automatisierung

digitales Kundenportal als
Hauptkommunikations-

kanal verankern und neue
Instrumente in der Kunden-
kommunikation testen

Portal und digitalen
Kundenservice mit héchsten
Anspriichen an einfache
Bedienung und Funktionalitat
umsetzen

Bereitstellung von Produkten
Uber digitale Kundenplattform
Optimierung der digitalen
Experience fir die Kunden
(z.B. Einsatz von Web
Analytics)

Erarbeitung von Customer
Journeys je Kundensegment

nétige Infrastruktur (Hardware
und Software) fir alle Produkte
und Services beschaffen
strukturierte Gewinnung,
Speicherung und Verarbeitung
von (Kunden-)Daten

intensives Begleiten der
Preisentwicklungen im Bereich
der Kommunikationstechniken
Einplanung méglicher Kosten-
senkungen im Bereich der
Kommunikationstechniken
durch Einsatz von Smart
Metern generierte Daten fir
optimierte Energiebeschaffung
nutzen

Personal mit der Fahigkeit,
IT-Projekte umzusetzen und
mit groBen Datenmengen
umzugehen, intern aufbauen
oder gewinnen

Aufbau von tiefgreifendem
technischem Know-how
beziglich Hardware (Sensoren,
Aktoren, Zahler, Mess-
instrumente)

intern oder extern auf Know-
how flir den Aufbau von
Submetering zurlickgreifen
kénnen

Know-how aufbauen oder
technisch versiertes Personal
gewinnen fir das Management
und die technische
Unterstutzung von Portalen und
Plattformen

Kunden identifizieren, die ihre
Energiesituation verbessern
wollen/missen

Einteilung in Kundensegmente
wie Wohnungswirtschaft,
Eigenheimbesitzer, Gewerbe
Treiber identifizieren
(Fordermittel oder gesetzliche
Verpflichtungen)
Marktpotenzial nach Kunden-
segmenten einschatzen
Vertriebswege je Kunden-
segment analysieren
(Handwerk, Autohduser,
Banken etc.)

Einstieg und Kundenbindung
Uber Beratungsangebote
schaffen (Energieberatung)
Finanzierung bei der Produkt-
entwicklung mitdenken
(Contracting, Férdermittel)

nicht nur ber Energieldsungen

nachdenken (Kunde erwartet

z.B. auch Sanierungslésungen)

Produkte entwickeln, die mit
denen von bundesweit tatigen
Anbietern und Anbietern aus

anderen Branchen (u. a. OEMs)

konkurrieren kénnen

Informationskampagnen und
-veranstaltungen durchfihren
Netzwerke bilden und mit
Kooperationspartnern arbeiten
(z.B. Handwerk)
Cross-Selling-Aktivitaten
ausbauen
Férdermittelberatung fiir
Kunden anbieten
Vermarktung erfolgreicher
Projekte

Maoglichkeiten zur
Zusammenarbeit mit Technik-
anbietern prifen

Alternative der
herstellerunabhéngigen
Positionierung prifen
Flexibilitat zur Nutzung
innovativer Technologien
sicherstellen
Datenaustausch/Schnittstellen
fiir Messung und Steuerung
beachten

Kombination mit Commaodity-
Angeboten

Fokus auf Beratungskompetenz
und Fachwissen

Erreichbarkeit und kompetente
Beratung sicherstellen
interdisziplinare
Zusammenarbeit in der
Organisation

IT-L&sungen fur das Energie-
management aufbauen
Datenerfassung, Fern-
Uberwachung, Stérungs-
management
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CO.-
neutrale
Mobilitat

City-
Solution-
Provider

B zeitlich sehr hohe Prioritét
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e Kenntnisse Uber Mobilitats-
verhalten im Vertriebsgebiet
Potenziale fur
Mobilitatsldsungen im
Kerngebiet und Umland
erkennen
... hach Produkten/Service
(Carsharing, Verkehrs-
steuerung etc.)

... nach Kundensegmenten
(Privatleute, Unternehmen etc.)
Bewegungsdaten und
Mobilitatsbedarfe erfassen und
analysieren

detaillierte Informationen
Uber den Gebaudebestand,
Neubauprojekte erforderlich
tiefgehende Kenntnisse liber
lokale Rahmenbedingungen
(Infrastruktur, EE-

Potenziale etc.)

umfassende Ubersicht der
technischen Mdglichkeiten
gute Vernetzung mit der Stadt
Méglichkeiten zur
Digitalisierung der Stadt
konzipieren (Smart City)

B zeitlich hohe Prioritat

als Vorbild agieren und eigene
Ldésungen nutzen
Einstiegsprodukte entwickeln
(Carsharing, Flotten-
management etc.)
OPNV-Konzepte entwickeln
und umsetzen (E-Bus, Wasser-
stoff etc.)

Verkehrsfliisse messen

und optimieren,
Parkraumbewirtschaftung
Produkte missen mit denen
von bundesweit tatigen

Anbietern konkurrieren kénnen.

Dienstleistungen fur
Wohnungsunternehmen,
Kommune anbieten
Energieerzeugung, Energie-
speicherung ausweiten
Smart City Solutions anbieten
(nicht nur Energie)

[ zeitlich geringere Prioritat

Partnerschaften mit anderen
Stakeholdern bilden
Markenpositionierung als
Mobilitatsanbieter
Partnernetzwerk bilden
(Autohauser, Discounter etc.)
Kundenplattform fur
Mobilitatslésungen schaffen

sich durch kontinuierliche
Offentlichkeitsarbeit als Treiber
der Energiewende/Smart City
platzieren

Akteursanalyse und Akteurs-
aktivierung

Partnernetzwerk bilden (in der
Region, Uberregional etc.)
Kundenplattform fir Smart City
Solutions schaffen

Wissen Uber
Férdermaoglichkeiten aufbauen
Softwareldsungen von Start-
ups prifen

Kooperation mit Autoh&ausern,
Herstellern

gunstige Einkaufskonditionen
fur E-Autos

Erfassung von Mobilitdtsdaten
ermdglichen

Wissen Uber Férder-
mdglichkeiten aufbauen
Softwarelésungen fir
Klimabilanzen, Energie-
szenarien beschaffen
Einbindung von Technologie-
anbietern
Kommunikationsnetzwerke
aufbauen (LoRaWAN etc.)

Zielbild fur die Rolle

des Mobilitdtsanbieters
kommunizieren

gegebenenfalls Ausbau des
technischen Spezialwissens
Netzwerke mit Stakeholdern
bilden und férdern

Synergien mit anderen Energie-
dienstleistungen und dem
Commodity-Bereich erzielen

Zielbild fur die Rolle des
,»City-Solution-Providers*
kommunizieren

Experten fir das Thema
einstellen oder intern aufbauen
Synergien mit anderen Energie-
dienstleistungen und dem
Commodity-Bereich erzielen
Kompetenz fir die
Digitalisierung urbaner Rdume
ausbauen
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Services
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Tab. 12 Handlungsfelder fiir die strategische Ausrichtung ,regional und serviceorientiert”

Kunden und Vertriebsgebiet
kennen

Produkte (weiter-)entwickeln

Vertriebskanale ausbauen

Beschaffung optimieren

Personal und Organisation
konzipieren

e Datenbasis Uber
Bestandskunden schaffen
Kundensegmentierung nach
Kerngebiet und Umland
Marktpositionierung heute und
morgen einschatzen
Kundenloyalitdt und Kunden-
bedirfnisse prifen
Kenntnis der Kundenstruktur,
Kundenbedurfnisse ausbauen
Zielbild fiir Kerngebiet und
Umland erarbeiten
Materialien fir Produkt-
entwicklung und Vertrieb
bereitstellen

e markenstimmige
Produktgestaltung sicherstellen
Commodities auf ,,Oko*
umstellen (Strom, Warme, Gas)
innovative Tarife ermdglichen
Produkte und Pricing auf
Kundensegmente fokussieren
(wertorientiert und dynamisch)
Produktentwicklungsprozess
etablieren
spartentbergreifende Planung
gewabhrleisten
Unterschied zum Wettbewerb
herausarbeiten

e Fahigkeit zur Kunden-
rickgewinnung entwickeln
Vertriebskanale je
Kundensegment etablieren
Optimierung der nicht digitalen
Kundenschnittstellen
Kampagnenmanagement
ausbauen
Fahigkeit des Cross-Sellings
starken
schnelle Kommunikation in
beide Richtungen sicherstellen
(zum und vom Kunden)

e Transparenz Uber Kosten-
faktoren schaffen (out of area,
neue Produkte)
klassische Commodity-
Beschaffung hinterfragen, neue
Madglichkeiten prifen
Ineinandergreifen von
Beschaffung und Vertrieb
sicherstellen
Lésungen fir Prosumer
entwickeln und umsetzen
Zertifikate und Nachweise
beschaffen
Senkung von Cost-to-Acquire
und Cost-to-Serve

* unternehmensweites
Markenbewusstsein schaffen
Verhaltensweisen im Umgang
mit Kunden hinterfragen
Kundensegmente und
Zielkunden mussen auf allen
Handlungsebenen bekannt
sein.
professionelles
Kundenmanagement
Personalausstattung prifen
(insbesondere mit Blick
auf neue Produkte und
Vertriebskompetenz)

vorhandene Daten
konsolidieren und aktiv nutzen
Identifikation von Absatz-
potenzialen und Bedarfen von
Behind-the-Meter-Produkten
Uber Datenanalyse von
Kunden und Gebauden im
Vertriebsgebiet

erste Analysen von Kunden-
situation und Kundenbasis

(z. B. Bedarfssituation der
Kunden, Zahlungsbereitschaft,
Kundenwechsel)
Informationen Uber relevante
Infrastrukturen moglicher
Partner und Wettbewerber
(Fahrzeuge, Smart Home,
Submetering) erfassen und
analysieren

in agilen Ansatzen innovative
und stetig wachsende
Plattformen fir Produkte und
Services entwickeln
Entwicklung einer Produkt-
roadmap

Entwicklung von Mehrwert-
produkten und -services
neue Pricing-Konzepte fir
Produkte und Services
entwickeln, testen und
durchsetzen

Verknupfung der Services
mit dem Commodity-Vertrieb
und Nutzung entsprechender
Tarifanwendungsfélle

personalisierte Ansprache der
Kunden mittels Erkenntnissen
aus gesammelten Daten
Portal und digitalen Kunden-
service mit héchsten
Anspriichen an einfache
Bedienung und Funktionalitat
umsetzen

individuelle Ansprache und
Bedienung unterschiedlicher
Kundensegmente (z. B.
Prosumer, Gewerbekunden,
Wohnungswirtschaft)
Erarbeitung von Customer
Journeys je Kundensegment

notige Infrastruktur (Hardware
und Software) fir alle Produkte
und Services beschaffen
intensives Begleiten der
Preisentwicklungen im Bereich
der Kommunikationstechniken
Einplanung méglicher
Kostensenkungen im Bereich
der Kommunikationstechniken

Personal mit der Fahigkeit,
IT-Projekte umzusetzen und
mit groBen Datenmengen
umzugehen, intern aufbauen
oder gewinnen

intern oder extern auf
Know-how zum Aufbau von
Submetering zuriickgreifen
kénnen

Know-how aufbauen oder
technisch versiertes Personal
gewinnen fir das Management
und die technische
Unterstitzung von Portalen und
Plattformen

Entwicklung von Mdglichkeiten
zur Integration von
Kooperationspartnern
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Full-
Service-
Provider

CO,-
neutrale
Mobilitat

Kunden identifizieren, die ihre
Energiesituation verbessern
wollen/mussen

Einteilung in Kundensegmente
wie Wohnungswirtschaft,
Eigenheimbesitzer, Gewerbe
Treiber identifizieren
(Fordermittel oder gesetzliche
Verpflichtungen)
Beratungsbedarf der

Kunden und vorhandene
Lésungsangebote bestimmen
Gebaudestruktur erfassen und
Zielgebiete identifizieren (EFH,
MFH, Nichtwohngebaude etc.)
Ausgangssituation analysieren
(vorhandene Technik, z.B.
Heizkessel, Dachflache,
Garage)

Marktpotenzial nach Kunden-
segmenten einschatzen
Vertriebswege je Kunden-
segment analysieren (Hand-
werk, Autohauser, Banken etc.)

Probleme des Kunden
verstehen und ganzheitliche
Ldésungen dafir entwickeln
Ganzheitlichkeit sollte
Bestandsaufnahme, Umsetzung
und Betrieb umfassen.

Einstieg und Kundenbindung
Uber Beratungsangebote
schaffen (Energieberatung)
dem Kunden Ldsungswege
aufzeigen (Sanierungsfahrplane,
Energieaudits, Energiekonzepte)
Finanzierung bei der
Produktentwicklung mitdenken
(Contracting, Férdermittel)
nicht nur Uber Energielésungen
nachdenken (Kunde erwartet
z.B. auch Sanierungslésungen)
Entwicklung neuer Produkte
und (Mehrwert-)Services in
Kooperation mit anderen
Unternehmen

personalisierte Angebote
ermdglichen

¢ |nformationskampagnen und

-veranstaltungen durchfiihren
Kundensegmente gezielt
ansprechen (EFH-Besitzer,
Vermieter etc.)

Netzwerke bilden und mit
Kooperationspartnern arbeiten
(Handwerk etc.)

physische Prasenz vor Ort
nutzen (Kundencenter,
Techniker, weitere Infrastruktur)
Cross-Selling-Aktivitaten
ausbauen

sich als Berater fir

die Kundensegmente
etablieren (Spezialwissen,
Branchenwissen aufbauen)
Férdermittelberatung fur
Kunden anbieten
Vermarktung erfolgreicher
Projekte

Zusammenarbeit mit der
Kommune bei der Erarbeitung
von KlimaschutzmaBnahmen

Méglichkeiten zur
Zusammenarbeit mit
Technikanbietern prifen
Alternative der
herstellerunabhéngigen
Positionierung prtifen
Verfligbarkeit geeigneter
Handwerker sicherstellen
Expertennetzwerke fiir ganz-
heitliche Beratung aufbauen
Flexibilitdt zur Nutzung
innovativer Technologien
sicherstellen
Datenaustausch/Schnittstellen
fir Messung und Steuerung
beachten

Méglichkeiten des
Energiemanagements
berlcksichtigen

Wartung und
Instandhaltungsaufwand
einbeziehen

Kombination mit Commodity-
Angeboten

Fokus auf Beratungskompetenz
und Fachwissen

Verstarkung der Service-
orientierung im Vertrieb
Erreichbarkeit und kompetente
Beratung sicherstellen

Aufbau einer Vor-Ort-Service-
Organisation

Einbindung externer
Kooperationspartner in die
Prozesse

interdisziplindre Zusammen-
arbeit in der Organisation
dauerhafte Begleitung der
Kunden sicherstellen

Kenntnisse tber
Mobilitatsverhalten im
Vertriebsgebiet
Einflussmdglichkeiten bei
OPNV-Lbsungen

Potenziale fur Mobilitats-
I6sungen im Kerngebiet und
Umland erkennen

... hach Produkten/Service
(Carsharing, Verkehrssteuerung
etc.)

... nach Kundensegmenten
(Privatleute, Unternehmen etc.)
Infrastruktur und Verkehrs-
konzepte im Vertriebsgebiet
kennen

als Vorbild agieren und eigene
Lésungen nutzen
Einstiegsprodukte

entwickeln (Carsharing,
Flottenmanagement etc.)
OPNV-Konzepte entwickeln und
umsetzen (E-Bus, Wasserstoff
etc.)
Erstellung/Weiterentwicklung
von Verkehrskonzepten
verkehrsmittelibergreifende
Mobilitadtslédsungen anbieten

Uber eigene Verkehrskonzepte
Netzwerke schaffen
Partnerschaften mit anderen
Stakeholdern bilden
Markenpositionierung als
Mobilitatsanbieter
bestehende Kanale nutzen
Partnernetzwerk bilden
(Autohauser, Discounter etc.)

e Kundencenter, Techniker,

Ansprechpartner vor Ort

Pilotprojekte initiieren, z. B.
H,-Busse

Wissen Uber Forder-
mdglichkeiten aufbauen
Kooperation mit Autohausern,
Herstellern

glinstige Einkaufskonditionen
flr E-Autos

Weiterflihrung des Full-
Service-Angebots durch
Mobilitatslésungen

Zielbild fur die Rolle

des Mobilitatsanbieters
kommunizieren

Experten fur das Thema
einstellen oder intern aufbauen
Zusammenarbeit mit Verkehrs-
experten der Stadt

Synergien mit anderen Energie-
dienstleistungen und dem
Commodity-Bereich erzielen
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City-
Solution-
Provider

B zeitlich sehr hohe Prioritt

O—i)

detaillierte Informationen

Uber den Gebaudebestand,
Neubauprojekte erforderlich
tiefgehende Kenntnisse Uiber
lokale Rahmenbedingungen
(Infrastruktur, EE-Potenziale
etc.)

Erfahrung bei der Erstellung
von Energie- und Klimabilanzen
umfassende Ubersicht der
technischen Méglichkeiten
Erfahrung bei der Erstellung von
Energie- und Klimaszenarien
gute Vernetzung mit der Stadt
Kenntnis der laufenden und
geplanten Quartierskonzepte
Méglichkeiten zur
Digitalisierung der Stadt
konzipieren (Smart City)

B zeitlich hohe Prioritat

als Vorbild agieren und
eigene Klimaschutzkonzepte
bereitstellen
Erstellung/Weiterentwicklung
von Klimaschutzkonzepten
Quartiersmanagement,
Sanierungsmanagement
anbieten

Nutzung der Energiekonzepte
fur den Vertrieb eigener
Produkte/Services
Dienstleistungen fur
Wohnungsunternehmen,
Kommune anbieten
Energiemanagement als
Service anbieten

[ zeitlich geringere Prioritat

Netzwerk aufbauen und
pflegen (Kommune, Wohnungs-
unternehmen, Mieter etc.)

sich durch kontinuierliche
Offentlichkeitsarbeit als Treiber
der Energiewende/Smart City
platzieren

Zusammenarbeit mit
Universitaten, Instituten
Akteursanalyse und Akteurs-
aktivierung

Partnernetzwerk bilden (in der
Region, Uberregional etc.)
Kundencenter thematisch
breiter aufstellen

Wissen Uber
Férdermdoglichkeiten aufbauen
Pilotprojekte initiieren,
Quartierskonzepte nach

KfW 432

Softwarelésungen fir Klima-
bilanzen, Energieszenarien
beschaffen

Kooperation mit Projektierern,
Wohnungsunternehmen
Einbindung von
Technologieanbietern
Kommunikationsnetzwerke
aufbauen (LoRaWAN etc.)
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Zielbild fur die Rolle des
,City-Solution-Providers*
kommunizieren

Experten fir das Thema
einstellen oder intern aufbauen
interdisziplindre Zusammen-
arbeit férdern
Zusammenarbeit mit Stadt-
planern und Klimamanagern
Synergien mit anderen
Energiedienstleistungen und
dem Commodity-Bereich
erzielen

Kompetenz fur die
Digitalisierung urbaner Rdume
ausbauen
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