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1 Executive Summary

Die vorliegende Studie untersucht, in welchen Bereichen und unter welchen Voraussetzungen Koope-
rationen zwischen Verteilnetzbetreibern geeignet sind, die Anforderungen der Transformation des Ener-
giesystems bis 2045 effizient und verlasslich zu bewaltigen, volkswirtschaftliche Nutzeneffekte zu he-
ben sowie Systemkosten zu senken. Ausgangspunkt ist die Feststellung, dass sich die Rahmenbedin-
gungen fur den Betrieb von Verteilnetzen strukturell verdndern und zu einem kumulativen Umsetzungs-
druck fuhren, der bestehende Organisations- und Leistungsmodelle zunehmend an ihre Grenzen
bringt.

Dieser Druck wird insbesondere durch den erheblichen Investitionsbedarf im Verteilnetz deutlich. Al-
lein der erforderliche Ausbau und die Modernisierung der Netzinfrastruktur im Strombereich erfordern
Investitionen von deutlich uber 235 Milliarden Euro bis zum Jahr 2045. Hinzu kommen Investitionsan-
forderungen in weiteren Bereichen wie der Warme- oder der Wasserinfrastruktur. Diese GroBenord-
nung verdeutlicht die Tragweite der Transformation und stellt Verteilnetzbetreiber vor erhebliche finan-
zielle, organisatorische und operative Herausforderungen. Gleichzeitig wirken regulatorische Anforde-
rungen, steigende Qualitats- und Berichtspflichten sowie zunehmende Anforderungen an Digitalisie-
rung und Steuerungsfahigkeit verstarkend auf den Umsetzungsdruck.

Insbesondere im Kontext regulatorischer Weiterentwicklungen und verscharfter Aufsichtspraxis, etwa
im Zusammenhang mit Rollout-Verpflichtungen und Berichtspflichten, entsteht ein zunehmender wirt-
schaftlicher und organisatorischer Anpassungsdruck, der sich unmittelbar auf Prozesse, Systeme und
Governance-Strukturen auswirkt.

Die Analyse zeigt, dass dieser Druck nicht isoliert wirkt, sondern sich aus dem Zusammenwirken meh-
rerer Treiberdimensionen ergibt. Externe Treiber ergeben sich aus dem regulatorischen und politischen
Rahmen, transformationsbedingte Treiber aus der Dezentralisierung der Erzeugung, der Elektrifizierung
sowie der Integration neuer Technologien und Flexibilitdten. Erganzt werden diese durch interne Effizi-
enzerfordernisse, die sich aus politischen Anforderungen zur Reduktion der Systemkosten, Kostenstei-
gerungen, begrenzten Ressourcen sowie steigenden Anforderungen an Geschwindigkeit und Qualitat
der Umsetzung ergeben. Die Parallelitat zahlreicher Vorhaben und die zunehmende Verfahrensdichte
fuhren dabei zu einem strukturellen Bedarf an abgestimmtem Vorgehen und erhdéhen die Anforderun-
gen an Koordination, Standardisierung und Umsetzungskapazitat.

Vor diesem Hintergrund wird die bestehende Struktur der Verteilnetzlandschaft zunehmend hinterfragt.
Die historisch gewachsene Fragmentierung der Stadtwerke- und VNB-Landschaft weist dabei jedoch
nicht nur Herausforderungen, sondern auch erhebliche strukturelle Vorteile auf. Verteilnetzbetreiber
sind haufig kommunal verankert und verfligen Uber eine hohe Kenntnis lokaler Gegebenheiten. Infra-
strukturentscheidungen kdénnen gezielt an regionale Besonderheiten wie Demografie, industrielle
Struktur oder topografische Rahmenbedingungen angepasst werden. Bau- und InfrastrukturmaBnah-
men werden dezentral organisiert und haufig medientbergreifend vor Ort koordiniert, was zu einer effi-
zienten Umsetzung mit geringeren Belastungen fur Blrgerinnen und Burger fuhrt. Auch und gerade fur
die Umsetzung der kommunalen Warmeplanung sind Kenntnisse der lokalen Gegebenheiten zudem
entscheidend.

DarlUber hinaus wirkt die dezentrale Struktur als stabilisierender Faktor fur das Gesamtsystem. Sie tragt
zur Resilienz bei, da Ausfalle oder Storungen nicht systemweit wirken, sondern regional begrenzt
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bleiben. Gleichzeitig starkt die lokale Verankerung die Fahigkeit zur Umsetzung netzbezogener Innova-
tionen. Projekte wie der Ausbau intelligenter Netzinfrastrukturen, die Integration dezentraler Erzeu-
gungsanlagen oder die Entwicklung sektorubergreifender Quartierslosungen konnen gezielt an lokale
Bedarfe angepasst werden. Die enge Abstimmung mit kommunalen Entscheidungstragern ermdglicht
es zudem, Investitionen, Instandhaltungsstrategien und Versorgungsprioritdten konsequent am 6ffent-
lichen Versorgungsauftrag auszurichten.

Wirtschaftlich entfaltet die dezentrale Struktur positive Effekte. Ein erheblicher Teil der investiven Wert-
schopfung verbleibt in der Region, da Planungsleistungen, Bauauftrdge und Betriebsleistungen haufig
an lokale Unternehmen vergeben werden. Dies starkt regionale Wirtschaftskreislaufe und tragt zur Si-
cherung von Arbeitsplatzen bei. Auch die regulierten Gewinne aus dem Netzbetrieb kommen im Falle
von kommunalen Unternehmen der Region zugute. Insgesamt wirkt die dezentrale VNB-Struktur inno-
vationsfordernd und wertschdpfungsstabilisierend.

Gleichzeitig zeigt die Analyse, dass die bestehenden Strukturen unter den aktuellen Transformations-
anforderungen zunehmend an Effizienzgrenzen stoBen. Fachkrafte- und Kompetenzengpasse, hetero-
gene IT- und Datenlandschaften sowie steigende Anforderungen an standardisierte Massenprozesse
fuhren zu Effizienzverlusten und begrenzen die Skalierbarkeit. Diese Herausforderungen treffen insbe-
sondere kleinere und mittlere VNB, die Uber begrenzte Ressourcen und eingeschrankte Moglichkeiten
zur internen Spezialisierung verfugen. Parallel hierzu bestehen finanzielle Restriktionen, die sich aus
Ergebnisdruck, teilweise negativen Cashflows sowie regulatorisch bedingten Einschrankungen bei der
Kapitalbereitstellung ergeben. Daraus resultiert ein zunehmender Druck zur Realisierung von Kosten-
senkungen und Effizienzsteigerungen.

Vor diesem Hintergrund ricken Kooperationen als funktionaler Losungsansatzin den Fokus. Sie ermdg-
lichen es, Skaleneffekte zu realisieren, Ressourcen zu blindeln und die Umsetzungskapazitat zu erho-
hen, ohne die Vorteile dezentraler Strukturen vollstandig aufzugeben. Voraussetzung hierfur ist jedoch,
dass Kooperationen nicht opportunistisch, sondern systematisch entlang klar definierter Zielbilder und
strukturierter Vorgehensweisen entwickelt werden.

Die Studie folgt hierzu einem sechsstufigen Analyseansatz. Zunachst werden die relevanten Treiber flr
Kooperationen identifiziert und priorisiert. Darauf aufbauend erfolgt die Ableitung zentraler Kooperati-
onsfelder entlang der Wertschopfungskette der VNB. In einem weiteren Schritt werden geeignete Ko-
operationsformen diesen Feldern zugeordnet und hinsichtlich ihrer Eignung bewertet. Erganzend wer-
den Gelingensbedingungen und Hemmfaktoren systematisch analysiert. Diese umfassen insbeson-
dere rational-6konomische, strukturell-organisatorische, kulturell-emotionale sowie steuerlich-recht-
lich-regulatorische Dimensionen. Die Ergebnisse werden sodann in den ordnungspolitischen Kontext
eingeordnet und abschlieBend in adressatenspezifische Handlungsempfehlungen Gberfuhrt.

Ein zentrales Ergebnis der Analyse ist die Bedeutung von Standardisierung, Harmonisierung und Modu-
larisierung als grundlegende Voraussetzung fur erfolgreiche Kooperationen. Ohne einheitliche Prozess-
definitionen, abgestimmte Datenmodelle und interoperable Schnittstellen lassen sich Skaleneffekte
nichtrealisieren. Gleichzeitig zeigt sich, dass Standardisierung differenziert ausgestaltet werden muss,
um lokale Besonderheiten weiterhin bertcksichtigen zu kénnen.

Die Untersuchung identifiziert zentrale Kooperationsfelderin neun Bereichen: Netzfuhrung und Flexibi-
litatsmanagement, Smart-Meter- und Steuerungsrollout, Netzanschluss- und Kundenprozesse, Daten-
management und IT-Architekturen, Netzbetrieb und Netzplanung sowie Ressourcen-, Finanzierungs-

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 9



BET

und Investitionsmanagement. Charakteristisch fur diese Felder ist das sie ein hohes Kooperationspo-
tenzial besitzen. Gleichzeitig zeigt sich, dass Kooperationsbedarfe haufig in Form miteinander ver-
knupfter Cluster auftreten, die eine integrierte Betrachtung erfordern.

Die Ausgestaltung geeigneter Kooperationsformen reicht von punktuellen Zusammenarbeitsmodellen
Uber gemeinsame Plattformlosungen bis hin zu starker integrierten Strukturen. Mit zunehmender Kom-
plexitat und Standardisierungsgrad steigt dabei die Notwendigkeit einer tieferen Integration sowie be-
lastbarer Governance-Strukturen.

Vor diesem Hintergrund ist eine differenzierte und kontextabhangige Ausgestaltung von Kooperationen
erforderlich. Kooperationen entfalten ihren groBten Nutzen insbesondere dort, wo sie zur Reduktion
von Komplexitat, zur Erhdhung von Verlasslichkeit und zur besseren Nutzung knapper Ressourcen bei-
tragen. Gleichzeitig ist sicherzustellen, dass lokale Anpassungsfahigkeit und die Vorteile dezentraler
Strukturen erhalten bleiben.

Die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen adressieren Politik, Regulierung, Verbande und Ver-
teilnetzbetreiber. Politik und Regulierung sind dabei gefordert, einen kooperationsfreundlichen Ord-
nungsrahmen zu schaffen, der Investitionssicherheit gewahrleistet und Komplexitat reduziert. Ver-
bande Ubernehmen eine zentrale Rolle bei Standardisierung, Koordination und Wissenstransfer. Ver-
teilnetzbetreiber sind gefordert, klare strategische Zielbilder zu entwickeln und prioritare Kooperations-
felder zu identifizieren.

Insgesamt zeigt die Studie, dass Kooperationen einen wesentlichen Beitrag zur Bewaltigung der Trans-
formationsanforderungen leisten kdnnen, jedoch nicht als universelle Losung zu verstehen sind. Die
zukunftige Verteilnetzlandschaft wird vielmehr durch ein hybrides Modell gepragt sein, in dem dezent-
rale Strukturen mit gezielten, funktional ausgerichteten Kooperationsansatzen kombiniert werden. Ent-
scheidend fur den Erfolg wird sein, die zunehmenden wirtschaftlichen, regulatorischen und organisa-
torischen Anforderungen in leistungsfahige, skalierbare und zugleich lokal anschlussfahige Strukturen
zu Uberfuhren.

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 10
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2 Einleitung

2.1 Ausgangsbasis und Zielsetzung

» Im Spannungsfeld zwischen Effizienzdruck und regionalen Anforderungen

Die Umsetzung der Energiewende stellt Verteilnetzbetreiber (VNB) jeder GroBe vor erhebliche Heraus-
forderungen. Die zunehmende Dezentralitat der Erzeugung, die Integration von Speichern sowie neue
Lasten —insbesondere aus Elektromobilitat und Warmepumpen —fuhren zu einem deutlich steigenden
Investitions- und Digitalisierungsdruck. Gleichzeitig sind die Netze bedarfsgerecht auszubauen und um
digitale Steuerungsfahigkeit zu erganzen. Im Warmebereich kommt hinzu, dass bestehende Erzeu-
gungsstrukturen zu dekarbonisieren und im Rahmen kommunaler Warmeplanungen entsprechende
Ausbaupfade umzusetzen sind. Dies geht mit erheblichen Investitionsbedarfen in Infrastruktur und
Technologie einher, die in Teilen einer Verdopplung bis Vervielfachung der heutigen Volumina entspre-
chen und entsprechende Anforderungen an Finanzierung und Kapitalbereitstellung stellen. Diese Ent-
wicklungen vollziehen sich zudem in einem anspruchsvollen regulatorischen Umfeld und unter gleich-
zeitigen Erwartungen der Gesellschafter an stabile Ausschuttungen.

Im politischen und branchenseitigen Diskurs gewinnt das energiepolitische Zieldreieck aus Klima-
schutz, Preisglnstigkeit und Versorgungssicherheit weiter an Bedeutung. Der Fokus verschiebt sich da-
bei zunehmend auf einen effizienten, bedarfsgerechten und spartenubergreifend wirtschaftlichen
Transformationspfad. Ziel ist es, den volkswirtschaftlichen Nutzen zu maximieren und die Belastung
der Endkunden maoglichst gering zu halten, um die gesellschaftliche Akzeptanz der Energiewende si-
cherzustellen, ohne die Versorgungssicherheit zu beeintrachtigen. MaBgebliche Hebel hierfur sind ins-
besondere die Umsetzungsgeschwindigkeit bei Infrastrukturprojekten, die Hebung von Skaleneffekten
(etwa durch Standardisierung) sowie die Nutzung von Digitalisierungspotenzialen. Der fur die Bundes-
regierung erstellte Monitoringbericht zur Energiewende unterstreicht diesen Befund, indem er den
gleichzeitigen Ausbau von erneuerbaren Energien, Netzen, Flexibilitaten und gesicherter Leistung als
notwendig hervorhebt. Zugleich zeigt er auf, dass durch Digitalisierung, eine intelligente Integration von
Flexibilitdten und Speichern sowie durch Anpassungen im Markt- und Systemdesign erhebliche Effizi-
enzpotenziale gehoben werden kénnen.’

Die Erfullung dieser zahlreichen und komplexen Anforderungen erfordert die Fahigkeit entsprechende
MaBnahmen flachendeckend und bis auf die kommunale Ebene wirksam umzusetzen. Vor diesem Hin-
tergrund rickt die Frage in den Mittelpunkt, ob die in Deutschland historisch gewachsene, fragmen-
tierte Struktur der Verteilnetzbetreiber langfristig zukunftsfahig ist und welche Vor- und Nachteile mit
dieser Strukturvielfalt verbunden sind. Ein haufig vertretener Vorwurf lautet, dass die Vielzahl an VNB
den steigenden Anforderungen nicht mehr gerecht werden kann und eine starkere Konsolidierung an-
zustreben sei.?® Auf den ersten Blick verspricht eine solche Konsolidierung Effizienzgewinne, etwa
durch Skaleneffekte und vereinfachte Governance-Strukturen.

1 BET Consulting GmbH, EWI Energiewirtschaftliches Institut an der Universitat zu Kéln. (2025)
2Tagesspiegel Background. (2025)
3VDI Nachrichten. (2025)
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Es stellt sich jedoch fur diese Studie die Frage, ob eine einseitige Fokussierung auf Konsolidierung ziel-
fuhrend ist. Eine forcierte Reduktion der VNB-Zahl ware ein zusatzliches, komplexes Transformations-
projekt mit hohem Integrationsaufwand und erheblicher organisatorischer Selbstbindung. Es besteht
die Gefahr, dass sich Unternehmen und ihre Gesellschafter Uber ldngere Zeitraume mit internen Struk-
turfragen beschaftigen und dadurch die Umsetzungsgeschwindigkeit der Energiewende gebremst wird,
ohne dass notwendige Fortschritte in Digitalisierung, Prozessen oder bei der Interoperabilitat einge-
setzter Systeme und daraus notwendigen Systemintegration automatisch erreicht werden. Zudem
weist die bestehende dezentrale Struktur auch klare Starken auf. Hierzu zahlen insbesondere kunden-
nahes Handeln, regionale Resilienz, kurze Entscheidungswege sowie die Vertrautheit mit lokalen Netz-
strukturen und Gegebenheiten. Dartber hinaus ermoglicht sie die Berucksichtigung kommunaler Ziel-
setzungen und tragt damit wesentlich zur lokalen Akzeptanz der Energiewende bei.

Es ergibt sich somit ein Spannungsfeld zwischen potenziellen Effizienzgewinnen durch starkere Bunde-
lung und der funktionalen Bedeutung dezentraler, regional verankerter Strukturen. Kooperative Lo-
sungsansatze, als Mittelweg zwischen vollstadndiger Eigenleistung und struktureller Konsolidierung,
bieten Losungen in diesem Spannungsfeld. Im Rahmen der vorliegenden Studie werden daher ausge-
hend von den relevanten Trends und Treibern zentrale Kooperationsfelder identifiziert und geeignete
Kooperationsformen sowie deren Hebel, Potenziale und Gelingbedingungen, untersucht. Diese reichen
von standardisierten Austausch- und Serviceplattformen Uber gemeinsame Beschaffungs- und Be-
triebsmodelle bis hin zu vertieften Partnerschaften und — sofern sachlich geboten - strukturellen Integ-
rationsformen wie Fusionen.

» Zentrale Treiber fur verstarkte Kooperationen zwischen VNB

Der Handlungsdruck, sich als VNB verstarkt mit Kooperationen auseinander zu setzen, speist sich aus
vier zentralen und in Teilen miteinander verknupften Trends, die im nachfolgenden Schaubild aufge-
fuhrt sind (siehe Abbildung 1). Aus diesen Trends leiten sich sowohlinterne, externe, als auch transfor-
mationsbedingt Treiber ab, die in Kapitel 3.1 genauer ausgefluhrt werden.

Transformation des Gesetzliche &
Energiesystems Regulatorische Vorgaben

» Zunehmend dezentrale und volatile Erzeugung

« Zunehmende Elektrifizierung in Warme, Verkehr, Industrie
- Verdnderung Kunden: z. B. Prosumer

+ Ressourcenverfligbarkeit

« Digitale Netzanschluss-Portale & Umsetzung FCAs

+ Neue Prozesstechnologien

+ Klimaneutralitdt der Warmeerzeugung

+ Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens (z.B. EnWG,
MsbG, AgNES-Prozess, WPG, etc.)

+ Anpassung Anreizregulierung durch NEST-Prozess

+ Erhohung der Preistransparenz fur Warme sowie Weiter-
entwicklung der AVBFernwarmeV, WarmeLV sowie GMG

Externe Treiber:
Rechtlicher, regulatorischer & technischer Rahmen

Interne Treiber:
Effizienzsteigerung

Treiber:
Transformation

Digitalisierung Okonomischer Druck

+ Smart-Meter- und Steuerungsrollout + Umsatz- und Ergebnisdruck
« Einspeise-, Last- und Flexibilitatssteuerung + Finanzierungsbedarfe
«  Weiterentwicklung von Datenmanagement und + Netzergebnis finanziert tw. andere Vorsorgeaufgaben
IT-Infrastruktur + Interner Wettbewerb um investive Mittel
« Datenplattform + Optimierung- & Finanzierungsbedarf

Abbildung 1: Ubergeordnete Trends und Treiber der Energiewende
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Transformation des Energiesystems:

Die Transformation des Energiesystems fuhrt zu einer erheblichen Zunahme von Anforderungen und
neuen Aufgaben flr Verteilnetzbetreiber. MaBgebliche Trends sind vor allem die zunehmende dezent-
rale und volatile Einspeisung erneuerbarer Energien sowie die fortschreitende Elektrifizierung von
Warme, Verkehr und Industrie. Lastflisse und Bedarfsprofile verandern sich dynamisch, sowohl zeit-
lich als auch raumlich, und fihren zu hoheren Belastungsspitzen und Gleichzeitigkeit. Der Netzbetrieb
muss daher starker situationsabhangig gesteuert werden, was eine hohere Transparenz und kurzfristige
Reaktionsfahigkeit erfordert.

Gleichzeitigwachst der Bedarf an Flexibilitdtsoptionen und netzdienlicher Steuerung. Neue Akteure wie
Prosumer mit bidirektionalen Energiefliissen sowie leistungsintensive Anwendungen wie Rechenzen-
tren und Batteriespeicher verstarken diese Entwicklung und stellen zusatzliche Anforderungen an die
Netzbetreiber. Um Uberkapazitdten im Netzausbau zu vermeiden, gewinnen steuerbare Flexibilitaten
sowie markt- und netzdienliche Anreize fur Flexibilitat (z. B. dynamische Netzentgelte) an Bedeutung.
Diese mussen durch die Netzbetreiber umgesetzt und administriert werden.

Im Warmesektor entstehen zusatzliche Herausforderungen: Bestehende Systeme missen transfor-
miert und im Zuge kommunaler Warmeplanung haufig Fernwarmeldsungen ausgebaut werden. Gleich-
zeitig ist die Zukunft der Gasnetze bis 2045 begrenzt und eine wirtschaftliche Umstellung auf Wasser-
stoff unsicher, was eine integrierte, lokale Systembetrachtung erfordert.

Insgesamt steigen die Anforderungen entlang der gesamten Wertschopfungskette der Verteilnetzbe-
treiber deutlich. Dem stehen begrenzte Ressourcen gegenuber — u.a. bei Personal, Investitionsmitteln
und Genehmigungsverfahren. Es entsteht ein wachsendes Spannungsfeld zwischen steigenden Anfor-
derungen und eingeschrankten Umsetzungskapazitaten.

Fortschreitende Digitalisierung:

Die Digitalisierung des Verteilnetzes gilt als wesentlicher Hebel zur Effizienzsteigerung in Planung, Bau
und Betrieb der Verteilnetze. Voraussetzung sind durchgangig nutzbare Daten, eine modulare System-
landschaft mit interoperablen Schnittstellen, automatisierte Prozesse und verlassliche IT-Sicherheits-
niveaus. Eine konsequente Digitalisierung auf Verteilnetzebene kann zu einer signifikanten Reduktion
der Investitionsvolumina und zur Stabilisierung des Netzbetriebs beitragen.

Im Zuge dieser Digitalisierung ergeben sich derzeit beispielsweise beim Smart-Meter- und Steuerungs-
Rollout, bei Aufgaben der Einspeise-, Last- und Flexibilitdtssteuerung sowie bei der notwendigen Wei-
terentwicklung des Datenmanagements und der IT-Infrastruktur neue Anforderungen fur die VNB. Ent-
sprechend robuste IT-Plattformen mit standardisierten Schnittstellen und umfassenden Integrations-
moglichkeiten sind fur die Umsetzung dieser Anforderungen erforderlich, eine Voraussetzung, die von
vielen VNB derzeit nur eingeschrankt erfullt wird*®. Um Skaleneffekten in diesen IT-Prozessen und -
Systemen zu heben, ergibt sich eine Rationalitat zentrale Bausteine, insbesondere Datenmodelle, In-
tegrationsarchitekturen, Schnittstellenstandards sowie Betriebsprozesse zu entwickeln.

4envelio GmbH, energate GmbH. (2025)
5 Bundesnetzagentur. (2026b)
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Gesetzlicher -und regulatorischer Rahmen:

Uber den europaischen Rechtsrahmen (insbesondere Regulierungs-, Energie- und Digitalvorgaben)
werden steigende Anforderungen an Netztransparenz, Datennutzung und Systemintegration gesetzt®”,
die unmittelbar in Planung, Betrieb und IT von VNB wirken. National wird dieser Rahmen durch eine
Weiterentwicklung des Ordnungsrahmens (z. B. EnWG, MsbG, EEG, AgNES-Prozess, WPG, etc.) ge-
formt.

Im Fokus mit Blick auf die Vergutung stehen bei Strom und Gas insbesondere der regulatorische NEST-
Prozess und damit verbunden die Anpassung der Anreizregulierung (u. a. Regulierungsperioden, Effizi-
enzvergleich, Kostenprifung), die starkere Differenzierung von Kostenkategorien sowie kapitalmarkto-
rientierte Verzinsungsansatze (WACC).

Far Warme wird eine Erhdhung der Preistransparenz sowie eine Weiterentwicklung von AVBFernwar-
meV und WarmeLV sowie die Umsetzung eines modifizierten Gebaudemodernisierungsgesetzes dis-
kutiert.

Die operative Konkretisierung der Rahmenbedingungen erfolgt Uber Gesetze, Verordnungen, techni-
sche Regeln und Aufsichtspraxis beispielsweise in Bezug auf Netzausbau- und Steuerungsanforderun-
gen, Anforderungen an Betriebsmittel, Prozesse und Datenformate sowie IT- und Sicherheitsstandards.
Gleichzeitig steigen die Anforderungen an die Granularitat und Konsistenz der Kosten- und Leistungs-
daten, insbesondere im Kontext von Effizienzvergleich und Kostenprifung.

Verklrzte Anpassungs- und Umsetzungszyklen und veranderte Bewertungslogiken fihren zu einer ho-
heren Volatilitat regulatorischer Rahmenbedingungen, was die Planbarkeit von Investitionen und Finan-
zierungsentscheidungen beeinflusst. Dabei erhdht sich der Druck zur organisatorischen und prozessu-
alen Integration von Regulierung, Netzbetrieb und IT, da regulatorische Anforderungen zunehmend di-
rekt in operative Steuerungsprozesse sowohl in technischer als auch kaufmannischer Perspektive
Ubersetzt werden mussen.

Okonomischer Druck:

Regulatorischer Ergebnisdruck trifft auf spartenubergreifende deutlich steigende Investitionsbedarfe in
Netze im Allgemeinen, verstarkt auftretend bei Netzausbau, neuen Netzbetriebsmitteln und in die Er-
tlchtigung der IT-Infrastruktur (Strom, Warme, Wasser/Abwasser, Telekommunikation). Damit ver-
scharft sich die betriebswirtschaftlich fordernde Situation notwendige Investitionen tatigen und finan-
zieren zu konnen. Begrenzte Finanzierungsspielrdume mit zunehmender Kapitalbindung erfordern hau-
fig Effizienzgewinne.

Hinzu kommt, dass die bislang positiven Ergebnisse aus den Netz-Sparten in Teilen zur Sicherstellung
kommunaler Daseinsvorsorge beitragen. Bendtigte Mittel fur die Ertichtigung der Stromnetze und der
Transformation der Gasnetze sowie Weiterentwicklung der Warmenetze fehlen. Die Bereitstellung von
Fremdkapital stoBt dabei haufig an Grenzen. Die Erhohung des Eigenkapitals durch die Gesellschafter
ist zudem haufig nicht moglich oder nur theoretisch eine umsetzbare Option. Gleiches gilt fur die Aus-
weitung der Innenfinanzierung durch entsprechende Thesaurierung von Gewinnen.

8 Europaische Union. (2024a)
7 Européische Union. (2024b)

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045

15



BET

Neben der Komplexitat der Verdnderung in den vier eben genannten Dimensionen, mussen die notwen-
digen Anpassungen und Weiterentwicklungen unter enormen Zeitdruck realisiert werden: Auf allen
Ebenen, von europaischen Vorgaben Uber bundesrechtliche Regelungen bis hin zu nationalen Zielset-
zungen, liegen Leitplanken bei der Transformation des Energiesystems vor. Vor diesem Hintergrund
kann sich die Umsetzung bzw. Realisierung der Vorgaben nicht an individuellen Geschwindigkeiten ori-
entieren —es besteht unmittelbarer Handlungsdruck. Gesetzliche Fristen, regulatorische Vorgaben und
Fordertatbestande greifen daher mit ambitionierten Zeitplanen und Prufanforderungen und leiten sich
aus Systemnotwendigkeiten (Versorgungssicherheit, Klimaziele, Digitalisierung) ab.

> Ziele des vorliegenden Gutachtens

Die nachhaltige Transformation des Energieversorgungssystems fordert VNB aller GroBenklassen. Der
insgesamt vorliegende Investitionsbedarf ist erheblich und wird sowohl auf lokaler Ebene wie auch fir
die gesamte Volkswirtschaft Deutschland diskutiert. Steigende Netzentgelte belasten Haushalte und
Unternehmen. Aufgrund der bereits beschriebenen Dimension den energiepolitischen Zieldreiecks und
die Sicherstellung der Preisglinstigkeit und Bezahlbarkeit wird sich daher dauerhaft Druck ergeben, Ef-
fizienzgewinne, Skaleneffekte und eine professionelle Priorisierung von MaBBnhahmen als gesamtwirt-
schaftliche Notwendigkeit zu realisieren.

In Summe entsteht ein vielschichtiges, sich fortlaufend dnderndes Anforderungsprofil bezlglich Infra-
struktur, Investitionen, Prozesse, Digitalisierung und Systeme. Finanzielle wie auch personelle Fahig-
keiten mussen parallel weiterentwickelt werden, ohne die Versorgungssicherheit als oberste Zielstel-
lung zu gefahrden.

Die zuvor beschriebenen vier Dimensionen wirken dabei kumulativ und simultan. Wahrend alle VNB
diesen Anforderungen unterliegen, zeigen sich bei kleineren bzw. groBeren Unternehmen unterschied-
lich stark ausgepragte relative Belastungen Umfang, Taktung und Parallelitat neuer Aufgaben (regula-
torische Umsetzungen, IT-/Datenanforderungen, Netzausbau) kdnnen sich im Einzelfall bei begrenzten
Kapazitaten und geringerer Spezialisierungstiefe besonders stark auswirken. Unsicherheit in der Um-
setzung, zu hohe Koordinations- und Transformationslasten und teils Uberforderung im Tagesgeschéft
kénnen die Folge sein.

Hier knUpft die zentrale Fragestellung dieser Studie an: In welchen Bereichen kénnen bzw. sollten Ko-
operationen durch VNB starker genutzt werden und welche Kooperationsformen sind hierflir passend?

Es wird aufgezeigt, wie Standardisierung an Schnittstellen und Skalierung Kooperationen erleichtern.
Zugleich werden diverse Kooperationsformen benannt. Diese kdnnen von reinen Dienstleistungs- oder
Kommunikationsplattformen bis hin zu tiefergreifenden Kooperationsformen wie der Grindung ge-
meinsamer Gesellschaften oder der Zusammenlegung des Netzbetriebs reichen.

Das Gutachten verfolgt drei zentrale Ziele:

1. Einordnung geeigneter Kooperationsformen: Bestimmung, in welchen Konstellationen koopera-
tive Ansatze Hebel und Potenziale offenbaren und Wirkungen fur die VNB entfalten kdnnen. Weiter-
gehend wird aufgezeigt, welche Kooperationstiefe bis hin zu weitergehenden Modellen (Partner-
schaften, Beteiligungen oder Fusionen) sachlich erforderlich ist.

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 16



BET

2. Ableitung von Gelingbedingungen und Entwicklungspfaden: Identifikation von Voraussetzungen
und Entwicklungspfaden, die eine schrittweise Vertiefung von Kooperationen ermdglichen, ohne die
operative Handlungsfahigkeit der Verteilnetzbetreiber zu beeintrachtigen.

3. Formulierung adressatenspezifischer Handlungsempfehlungen: Entwicklung konkreter Appelle
fur zentrale Stakeholder-Gruppen (Politik, Regulierung, Verbande und VNB), um die Umsetzung und
den Rahmen far Kooperationsvorhaben gezielt zu verbessern.

2.2 Adressaten der Studie

Die vorliegende Studie richtet sich an zentrale Akteure, die an der Ausgestaltung, Bewertung und Um-
setzung von Kooperationsvorhaben im Bereich der Verteilnetze beteiligt sind. Hierzu zahlen Politik, Re-
gulierungsbehdrden, Verbande sowie Verteilnetzbetreiber.

Die Auswahl dieser Adressatengruppen erfolgt vor dem Hintergrund, dass Kooperationsanséatze nicht
isoliert auf Ebene einzelner Unternehmen entwickelt werden, sondern maBgeblich durch ubergeord-
nete Rahmenbedingungen, regulatorische Ausgestaltung sowie koordinierende Strukturen beeinflusst
werden. Die Studie adressiert daher bewusst sowohl Entscheidungstrager im institutionellen Umfeld
als auch Akteure der praktischen Umsetzung.

Far die Politik und Regulierungsbehdorden liegt der Fokus der Ansprache insbesondere auf der Einord-
nung von Kooperationsansatzen im Kontext bestehender und zukunftiger Rahmenbedingungen. Ver-
bande werden als Multiplikatoren und strukturierende Instanzen adressiert, die zur Verbreitung und
Einordnung der Ergebnisse beitragen konnen. Verteilnetzbetreiber bilden die zentrale Zielgruppe im
Hinblick auf die praktische Anwendung der dargestellten Anséatze.

Ziel der adressatenspezifischen Ausrichtung ist es, die Inhalte der Studie so aufzubereiten, dass sie fur
die jeweiligen Gruppen anschlussfahig sind und deren spezifische Perspektiven berlcksichtigen.

2.3 Methodisches Vorgehen

Das folgende Kapitel beschreibt das Untersuchungsdesign des Gutachtens. Das methodische Vorge-
hen ist sowohlin der Analysephase als auch im Aufbau des Berichts sequenziell angelegt und folgt einer
konsistenten Ableitungslogik von der Beschreibung des Status quo Uber Handlungsoptionen bis hin zu
konkreten Handlungsempfehlungen.

Ausgangspunkt bildet in Kapitel 3 eine strukturierte Markt- und Umfeldanalyse fur einen Strom-VNB.
Auf deren Basis werden die relevanten Rahmenbedingungen, Trend und Treiber systematisch erfasst
und aufgezeigt. Darauf aufbauend werden in Kapitel 4 zunachst in allgemeiner Form fur Kooperationen
grundsatzlich erforderliche Vorlberlegungen identifiziert und in einen konsistenten Bezugsrahmen
uberfuhrt. Im nachsten Schritt erfolgt in Kapitel 5 die Identifikation zentraler Kooperationsfelder sowie
ein systematischer Uberblick méglicher Kooperationsformen entlang funktionaler und organisatori-
scher Kriterien. In Kapitel 6 werden fur das jeweilige Kooperationsfeld dann spezifische Anforderungen,
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Kooperationsimplikationen, geeignete Kooperationsformen sowie Uber die allgemeinen Aspekte hin-
ausgehende Gelingbedingungen erlautert. Erganzend werden in Kapitel 7 Clusteranalysen durchge-
fuhrt, um typische Kombinationen von Herausforderungen und geeigneten Kooperations-konfiguratio-
nen zu verdichten und diese vergleichbar zu machen. AbschlieBend werden in Kapitel 8 auf dieser
Grundlage priorisierte und adressatenspezifische Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Es wird aufgezeigt, welche Optionen sich fir die Verteilnetzbetreiber ergeben, welche Aspekte durch
den Ordnungsrahmen bzw. die Rahmenbedingungen sichergestellt werden sollten und welche Rolle
dabei Politik, Behdérden und Verbande spielen kdnnen. Die gewahlte Vorgehensweise stellt sicher, dass
samtliche Befunde konsistent hergeleitet, Optionen entlang einheitlicher Kriterien bewertet und die re-
sultierenden Empfehlungen unmittelbar in umsetzbare MaBnahmen uberfuhrt werden kénnen.

Das methodische Vorgehen von der ldentifikation relevanter Kooperationstreiber bis hin zur Ableitung
von Handlungsempfehlungen ist in Abbildung 2 dargestellt.

Kooperations-
treiber

Analyse von Trends und Priorisierung zentraler
Treiber fur VNB-Kooperationen

Identifikation und Bewertung potenzieller

Kooperations- j A
Kooperationsfelder fur VNBs

felder
(3

Kooperations-
formen
Geling-

bedingungen

Ordnungs-

rahmen

Ableitung

Zuordnung und Bewertung geeigneter
Kooperationsformen je Kooperationsfeld

Analyse von Gelingbedingungen und
Hemmfaktoren je Kooperationsfeld

Analyse ordnungspolitischer Leitplanken, Hurden,
Weiterentwicklungsoptionen fur Kooperationen

Zielgruppengerechte Aufbereitung der Handlungs-
empfehlungen und Erstellung Abschlussgutachten

Abbildung 2: Methodisches Vorgehen des Gutachtens

» Markt- und Umfeldanalyse: Trends, Treiber und VNB-Typisierung

Ausgangspunkt der vorliegenden Studie bildet eine systematische Analyse des Markt- und Regulie-
rungsumfelds, der technologischen Entwicklung sowie der organisatorisch-6konomischen
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Rahmenbedingungen der VNB. Ziel ist die Identifikation und Strukturierung derjenigen Trends und Trei-
ber, die zu einem moglichen Kooperationsdruck fuhren. Dabei wird zwischen internen Treibern mit Fo-
kus auf Effizienzsteigerung, Ergebnissicherung und Finanzierung sowie externen Treibern unterschie-
den, die sich aus rechtlichen, regulatorischen und technologischen Rahmenbedingungen ergeben. Zu-
satzlich erfolgt eine vertiefte Betrachtung transformationsbedingter Treiber, um die Anforderungen auf-
grund struktureller Veranderungen des Energiesystems adaquat abzubilden. Fir sdmtliche Treiber wer-
den im Rahmen der hier moéglichen Detaillierungstiefe die wesentlichen Verdnderungsimpulse, deren
zeitliche Dynamik sowie die daraus resultierenden Anforderungen an Prozesse, Systeme und Kompe-
tenzen systematisch erfasst und vergleichbar gemacht.

Zur Berucksichtigung der Heterogenitat der deutschen VNB-Landschaft wird in einem zweiten Schritt
eine vereinfachte Typisierung zur Strukturierung der VNB vorgenommen, um herauszuarbeiten, ob esin
der heterogenen VNB-Landschaft strukturelle Unterschiede gibt. Im Grundsatz sind die Anforderungen
an die Verteilnetzbetreiber unabhangig von der GroBenordnung und Struktur des jeweiligen Unterneh-
mens.

Es wird im Rahmen dieser Studie betrachtet, inwieweit wirtschaftliche Performance und prozessuale
bzw. organisatorische Kompetenz abhangig von strukturellen Aspekten sind. Hierzu wird untersucht,
ob und inwieweit die UnternehmensgroBe ein entsprechendes Kriterium sein konnte. Zentrales Diffe-
renzierungskriterium ist flr diese Untersuchung die Kundenanzahl (klein/mittel/groB) als Proxy fur Ska-
lierungspotenziale, Ressourcenverfugbarkeit und Aufgabenkomplexitat.

Erganzend werden Verbundnahe und Unternehmens- bzw. Gesellschafterstruktur berticksichtigt, ins-
besondere im Hinblick auf die Einbindung in Stadtwerkeverblinde, die Nutzung geteilter Services sowie
den Grad organisatorischer Eigenstandigkeit.

Die Typisierung dient dabei nicht der normativen Einordnung, sondern der analytischen Differenzierung.
Sie ermoglicht es, die Wirkung von Trends und Treibern differenziert nach VNB-Typ zu bewerten, den
jeweiligen Kooperationsdruck zu verorten sowie die spezifischen Ausgangsbedingungen — insbeson-
dere in Bezug auf Daten- und IT-Reife, personelle Ressourcen und Kapitalzugang — systematisch zu er-
fassen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Ableitung differenzierter und
zielgruppenspezifischer Handlungsempfehlungen in den folgenden Kapiteln.

» Voriiberlegungen fiir Kooperationsvorhaben

Im zweiten Schritt werden die strukturellen Voraussetzungen fur Kooperationen systematisch erfasst
und bewertet. Analysiert werden férdernde Faktoren wie beispielsweise

klare Zielbilder

e strategische Verankerung

e flUr Kooperationen geeignete Governance-Strukturen
e gesicherte Finanzierung

e standardisierte Prozesse und Datenmodelle

e kompatible Systemlandschaften
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Daruber hinaus werden auch Kooperationshemmnisse benannt, wie beispielsweise

e heterogene Schnittstellen

e divergierende Gremien- und Aufsichtserwartungen

e ausgepragte lokale Praferenzstrukturen und Partikularinteressen (,,Partikularismus®)
e einvernehmliche Ausgestaltung von Einfluss- und Mitwirkungsrechten (Governance)

e unklare Zustandigkeiten sowie fehlende Kennzahlensysteme

unterschiedliche Preisniveaus und Verbraucherbelastungen

Die Analyse zielt darauf ab, zunachst in allgemeiner Form die strukturellen Anschlussfahigkeiten zwi-
schen potenziellen Kooperationspartnern transparent zu machen und bestehende Friktionen entlang
organisatorischer, technischer und prozessualer Dimensionen zu identifizieren.

Ein besonderes Augenmerk liegt auf der Standardisierung als Querschnittsthema. Fur jedes Kooperati-
onsvorhaben stellt sich fur die Realisierung von Einspareffekten und Synergien die Frage nach Harmo-
nisierung von Prozessen, Systemen und Schnittstellen. Dies gilt zum einem im Kleinen fir eine erfolg-
reiche Umsetzung einer Kooperation zwischen zwei Unternehmen. Zum anderen kann es flur die ge-
samte Branche auch volkswirtschaftliche Systemkosten fur alle Marktteilnehmer reduzieren. Unter-
schiedliche Betriebsmittel und deren Konfigurationen sowie Prozess-, Daten- und Systemstandards
wirken dabei regelmaBig als zentrale Skalierungshemmnisse. Es wird aufgezeigt, inwieweit weiterfih-
rende Standardisierung, Harmonisierung und Modularisierung die Voraussetzung fur Interoperabilitat,
Skaleneffekte und eine effizientere Umsetzung gemeinsamer Losungen verbessern kann.

Im Ergebnis entsteht eine strukturierte Ubersicht derjenigen Faktoren, die das Zustandekommen und
die Skalierung von Kooperationen begunstigen bzw. behindern kdnnen. Dadurch wird sichtbar, an wel-
chen Stellen Kooperationen einfach initiiert werden kdnnen und wo gezielte MaBnahmen zur Beseiti-
gung von Hemmnissen erforderlich sind.

» Kooperationsfelder und Kooperationsformen: Rollen, Funktionen, Prioritiaten

Auf Basis der Rollen und Funktionen, die VNB heute und klnftig entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette ausfullen mussen (u. a. Planung, Bau, Betrieb, Instandhaltung, Marktkommunikation, Messwe-
sen, Datenmanagement, IT/OT-Sicherheit, Flexibilitditsmanagement), werden verschiedene Felder
identifiziert, in denen Kooperationen zielfUhrend sein konnen. Fur jedes dieser Kooperationsfelder wer-
den Nutzenbeitrage (z. B. Effizienz, Qualitdt, Geschwindigkeit, Risiko), typische Ausgangslagen je
VNB-Typ sowie Anforderungen an Standards, Organisation und Technik erarbeitet, um Kooperations-
potenziale zu eruieren.

Ein umfassender Katalog moglicher Kooperationsformen wird systematisch geprtft, um deren Eignung
je Kooperationsfeld zu bewerten. Dieser Katalog von Kooperationsformen ist bewusst breit gefasst und
deckt sowohl von den niederschwelligen Informationsaustauschpattformen bis hin zur Zusammenle-
gung von VNB die volle Bandbreite der Optionen ab. Im Gutachten werden entsprechende Vorschlage
erarbeitet, die im Rahmen der Erstellung der Studie in Interviews und Workshops mit ausgewahlten Mit-
gliedsunternehmen des Auftraggebers verifiziert wurden.
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Bei den Kooperationsformen kann man zwischen niedrigschwelligen Einstiegsvarianten (z. B. Wis-
sens-Hubs, gemeinsame Standards, Service-/Kompetenzpools, koordinierte Beschaffung) sowie star-
ker integrierten Optionen (z. B. gemeinsame Betriebsplattformen, geteilte Prozess-/IT-Services, Betei-
ligungen bis hin zu Fusionen) differenzieren. Es werden jeweils Voraussetzungen, EinfUhrungswege,
Governance-Erfordernisse und Skalierungspfade beschrieben.

Eine Priorisierung zeigt, in welchen Handlungsfeldern aktuell der groBte Hebel liegt — und durch welche
Kooperationsform dieser Hebel pragmatisch realisiert werden kann.

» Clusteranalyse

Da Herausforderungen im Kontext der Transformation regelmagig gebundelt auftreten, werden Koope-
rationsbedarfe Uber die einzelnen Kooperationsfelder hinweg ubergreifend im Rahmen einer Cluster-
analyse vertieft untersucht. Gegenstand sind insbesondere Konstellationen, in denen mehrere Koope-
rationsfelder simultan adressiert werden. Dies kann beispielsweise der Fall sein fur eine Kombination
von Datenmanagement und IT-Interoperabilitat, Netzanschlussverfahren sowie Flexibilitdtsmanage-
ment oder operativem Netzbetrieb. Ziel ist es, typische Muster Uberlagerter Anforderungen zu identifi-
zieren und strukturiert vergleichbar zu machen.

Fur mogliche Cluster werden ebenfalls geeignete Kooperationskonfigurationen abgeleitet, die auf die
Hebungvon Synergien ausgerichtet sind, insbesondere durch gemeinsame Datenplattformen, standar-
disierte Schnittstellen sowie integrierte Betriebsmodelle. Dabei wird analysiert, in welchen Konstellati-
onen durch Bundelung von Ressourcen und Harmonisierung von Strukturen Effizienz- und Skalenef-
fekte realisiert werden kénnen.

Ergdnzend werden Umsetzungspfade skizziert, die eine strukturierte Operationalisierung der Koopera-
tion ermoglichen. Diese umfassen insbesondere die Festlegung einer sinnvollen Reihenfolge von Ko-
operationsintensitaten durch die Definition von sinnvollen Einstiegsmodellen, die in einem spateren
Schritt auf integrierte Modelle verdichtet werden kdnnen.

Daruber hinaus wird die Einbettung in Ubergreifende Strukturen kommunaler Unternehmen beruck-
sichtigt. Insbesondere werden potenzielle Synergien mit anderen Sparten (z. B. durch gemeinsame Da-
ten- und IT-Services) analysiert.

» Ableitung von Handlungsempfehlungen

Auf Grundlage der in den vorigen Arbeitsschritten durchzufliihrenden Analysen erfolgt in diesem Schritt
eine systematische Ableitung adressatenspezifischer Handlungsempfehlungen sowie relevanter Rah-
menbedingungen fur Kooperationsvorhaben. Dabei wird eine Differenzierung nach zentralen Akteurs-
gruppen vorgenommen (siehe Kapitel 8). Unterschieden werden die Gruppen Politik, Regulierungsbe-
horden, Verbande sowie Verteilnetzbetreiber.

Politische und regulatorische Rahmenbedingungen stellen die grundlegende Voraussetzung fur die
Entstehung und Ausgestaltung von Kooperationen dar. Darauf aufbauend konnen Verbande eine ver-
mittelnde und koordinierende Funktion iUbernehmen, wahrend die konkrete Umsetzung von Kooperati-
onsvorhaben auf Ebene der VNB erfolgt.

Vor diesem Hintergrund wird in Kapitel 8 zwischen unterschiedlichen Handlungsebenen differenziert.
Fur die Akteursgruppen Politik und Regulierung stehen insbesondere die Voraussetzungen fur
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verstarkte Kooperationsmaoglichkeiten im Fokus, die sich aus der Ausgestaltung des Ordnungsrahmens
sowie regulatorischer Mechanismen ergeben. Fur Verbande und VNB werden demgegenuber konkrete
Handlungsempfehlungen im Hinblick auf die Initiierung, Ausgestaltung und Umsetzung von Kooperati-
onen abgeleitet.

Die strukturierte Aufbereitung erfolgt mit dem Ziel, die jeweiligen Handlungsebenen und Einflussmog-
lichkeiten der Akteursgruppen konsistent abzubilden und in Beziehung zu den zuvor identifizierten Ko-
operationsbedarfen zu setzen.

» Qualitatssicherung innerhalb des Gutachtens

Die Qualitatssicherung erfolgte vorrangig durch eine systematische Validierung der Zwischenergeb-
nisse. Hierzu wurden rund 20 Experteninterviews mit einer breit gefdcherten Auswahl von Gesprachs-
partnern sowie Workshops mit Vertreterinnen und Vertretern des VKU und seiner Mitglieder durchge-
fihrt. Diese Riickkopplungen dienten insbesondere der Uberpriifung zentraler Annahmen, der Plausi-
bilisierung der Befunde sowie der Einordnung der praktischen Umsetzbarkeit aus Sicht relevanter Ak-
teure.

Durch diesen iterativen Abgleich wurde sichergestellt, dass die analytischen Ergebnisse nicht nur the-
oretisch konsistent, sondern auch empirisch fundiert und praxisgerecht sind. Gleichzeitig konnten po-
tenzielle Verzerrungen reduziert und unterschiedliche Perspektiven systematisch integriert werden.

Im Ergebnis ist mit vorliegender Studie eine konsistente Verbindung zwischen Umfeldanalyse, identifi-
zierten Gelingbedingungen, konkreten Kooperationsoptionen und umsetzbaren Handlungsempfehlun-
gen entstanden. Der entwickelte Ansatz bildet damit einen praxisnahen und belastbaren Orientierungs-
rahmen, der VNB und ihren Stakeholdern fundierte Entscheidungsgrundlagen fur kooperative Transfor-
mationspfade bereitstellt.
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3 Markt- und Umfeldanalyse

Die Frage nach geeigneten Kooperationsformen zwischen VNB wird in dieser Studie unter Berlicksich-
tigung der strukturellen Ausgangslage der deutschen VNB-Landschaft beantwortet. Kooperationen
sind das Ergebnis eines Zusammenwirkens von externen Anforderungen, transformationsbedingten
Veranderungen und dem Vorhandensein struktureller Voraussetzungen. Zugleich werden ihre Ausge-
staltung und Wirksamkeit maBgeblich von den Ausgangsbedingungen und den Zielstellungen sowie
durch die Heterogenitat der Kooperationspartner bzw. deren Gesellschafter gepragt. Dabei spielen
auch historisch gewachsene dezentrale Strukturen des Verteilnetzes sowie heterogene Versorgungs-
aufgaben eine Rolle.

3.1 Trends und Treiber fir Kooperationsvorhaben bei VNB

Kooperationsvorhaben rtcken flr VNB aktuell nicht zufallig in den Mittelpunkt der Diskussion. Ausldser
ist das in der Einleitung beschriebene Bundel struktureller Verdnderungen im gesamten européaischen
und deutschen Energiesystem. Diese Anforderungen wirken zeitgleich und mit hoher Taktung auf die
VNB ein und erhéhen sowohl Komplexitat in inhaltlicher als auch Umsetzungsdruck in zeitlicher Per-
spektive. Strategische Fragestellungen rund um die zukunftige Ausrichtung des Unternehmens stehen
entsprechend auf der Tagesordnung. Um diese Dynamik nachvollziehbar einzuordnen, wird die Analyse
in drei Ebenen gegliedert (siehe Abbildung 1).

Externe Treiber (rechtlicher, regulatorischer, technischer Rahmen) in Abschnitt 3.1.1: Welche ex-
ternen Vorgaben und technischen Standards erhéhen die Rationalitat von Kooperationsvorhaben? Wo
konnen standardisierte, harmonisierte, modularisierte und interoperable Losungen Kooperationen er-
leichtern und somit volkswirtschaftliche Gesamtkosten senken?

Treiber der Transformation des Energiesystems in Abschnitt 3.1.2: Welche Entwicklungen und ex-
terne Trends zur Umsetzung der Energiewende erhohen Komplexitat, Tempo und Investitionen? Welche
Auswirkungen ergeben sich auf zentrale Geschaftsprozesse beispielsweise in Planung, Anschluss und
Betrieb? Wie kdnnen Kooperationen dazu beitragen, diese Last zu verteilen?

Interne Treiber der Effizienzsteigerung in Abschnitt 3.1.3: Welche internen Restriktionen (Kosten-
und Ergebnisdruck, finanzielle und personelle Ressourcen, IT-/Datenreife, Know-how) ziehen Koopera-
tionsdruck nach sich? Inwieweit sind hierbei Skalierung und Professionalisierung entsprechende He-
bel? Wo und wie kdnnen unterschiedliche Kooperationsformen, z. B. Uber gemeinsame Plattformen
und Services, wirksame Hebel darstellen?

3.1.1 Externe Treiber: rechtlicher, regulatorischer und technischer Rahmen

Externe Treiber setzen den ,,Takt“: Sie werden durch Gesetze und Verordnungen sowie behordliche Um-
setzungsanforderungen kodifiziert und definieren, was bis wann und mit welcher Qualitat nachweisbar
zu leisten ist bzw. welche Arbeitsschritte durch den VNB einzuhalten sind. Fiur VNB sind sie nicht dis-
ponibel. Abweichungen koénnen nicht nur zu Compliance-Risiken fuhren. Auch samtliche
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Marktteilnehmer vertrauen auf die entsprechende Einhaltung. Eine Zuwiderhandlung birgt das Risiko
von rechtlichen Auseinandersetzungen und mdéglichen Schadensersatzverpflichtungen.

Die zwei zentralen externen Treiber sind die Verdichtung des Regulierungs- und Rechtsrahmens zum
einen und Digitalisierungs- und Sicherheitsanforderungen zum anderen.

» Verdichtung des Regulierungs- und Rechtsrahmens

Inhaltliche Beschreibung: Die regulatorischen Anforderungen an Netzanschluss, Netzbetrieb sowie
Transparenz und Nachweisfuhrung haben in denvergangenen Jahren deutlich zugenommen. Vorgaben,
wie beispielsweise Redispatch 2.0, Smart-Meter-Rollout, die Digitalisierung des Netzanschlussprozes-
ses, § 14a EnWG oder Anforderungen aus einer Anpassung der Netzentgeltsystematik, erweitern die
Aufgaben in Prognose, Steuerung, Bilanzierung und Marktkommunikation. Parallel steigen Dokumen-
tations-, Berichts- und Nachweispflichten, wahrend Preis- und Netzentgeltmodelle zunehmend diffe-
renziert werden. Eine grundlegende Vereinfachung dieser Anforderungen ist nicht zu erwarten; vielmehr
ist von einer weiteren Verdichtung auszugehen.

Vordem Hintergrund der energiepolitischen Zielsetzungen ist nicht davon auszugehen, dass es zu einer
signifikanten Vereinfachung dieser Strukturen kommt. Ebenso ist nicht zu erwarten, dass kleinere Ver-
teilnetzbetreiber durch generelle Ausnahmeregelungen, etwa im Sinne von De-minimis-Regelungen,
dauerhaft entlastet werden. Vielmehr ist davon auszugehen, dass die regulatorischen Anforderungen
einheitlich angewendet und perspektivisch weiter verscharft werden.

Dies wird zusatzlich durch eine zunehmende Sanktionspraxis flankiert. So hat die Bundesnetzagentur
bereits Verfahren gegen 77 Unternehmen eingeleitet, die bislang noch nicht mit dem Einbau von Smart
Metern begonnen haben.® Mit diesen Verfahren und maéglichen Zwangsgeldern soll sichergestellt wer-
den, dass die gesetzlich vorgeschriebenen Ausbauquoten in Zukunft eingehalten werden. Daraus ergibt
sich ein weiter steigender Umsetzungsdruck, insbesondere fur solche Verteilnetzbetreiber, die bei der
Umsetzung regulatorischer Anforderungen deutlich hinter dem Zielpfad zurtickbleiben. (Einleitung von
Verfahren durch die BNetzA gegenuber 77 Unternehmen in Q1 2026)

Wirkung auf VNB: Gerade im Verteilnetz bindelt sich eine Vielzahl von Anforderungen. Ein breites An-
lagenspektrum, dezentrale Einspeiser und Lasten sowie die Anforderungen diverser Kundengruppen
und unterschiedlicher Marktpartner treffen aufeinander. Bei einer sehr hohen Anzahl von Verteilnetz-
betreibern treffen beispielsweise Prozesse und Ablaufe auf heterogene Systemlandschaften und Struk-
turen sowohl auf Angebots- als auch Nachfrageseite. Wenn Prozesse und Datenmodelle nicht abge-
stimmt sind, kdnnen Reibungen, Fehler und zusatzlicher Prifaufwand entstehen — mit entsprechenden
zusatzlichen Kosten, Umsetzungszeiten sowie Risiken flr notwendige Konformitatsanspriche und
letztlich einen sicheren Betrieb.

Kooperationsimplikationen: Da die regulatorischen und operativen Anforderungen fur alle Verteil-
netzbetreiber grundsatzlich gleichermaBen gelten, ergeben sich in einer groBen Anzahlvon Prozessen
und Strukturen systematische Kooperationspotenziale. Diese treten insbesondere dort auf, wo neue
Prozesse und Anforderungen implementiert werden mussen und zugleich ein hoher Kommunikations-
und Abstimmungsbedarf mit weiteren Marktteilnehmern besteht oder ein erheblicher IT- und Standar-
disierungsaufwand erforderlich ist.

8 Bundesnetzagentur. (2026a)
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Vor diesem Hintergrund ist es regelmaBig nicht erforderlich, entsprechende Umsetzungslésungen je-
weils individuell zu planen, zu konfigurieren und zu realisieren. Vielmehr kdnnen durch gemeinsame
Ansétze Skaleneffekte gehoben werden. Ubergreifend akzeptierte Leitfaden, einheitliche Prozessket-
ten und abgestimmte Datenmodelle tragen dazu bei, Komplexitat zu reduzieren und notwendige Nach-
arbeiten zu minimieren.

> Digitalisierungs- und Sicherheitsanforderungen (z. B. Mess-/Steuerungsrollout)

Inhaltliche Beschreibung: Der Ausbau digitaler Mess- und Steuerungstechnik erfordert neben dem
physischen Rollout eine durchgangige Integration in IT-, OT- und Datenarchitekturen. Gleichzeitig stei-
gen die Anforderungen an Cybersicherheit, insbesondere im Hinblick auf Nachweisbarkeit, Risikoma-
nagement und Systemintegration Uber Unternehmensgrenzen hinweg.

Wirkung auf VNB: Fir VNB bedeutet dies den gleichzeitigen Aufbau drei miteinander verzahnter Leis-
tungsbereiche. Erstens die Feldumsetzungin der Flache: Rollout-Planung, Material- und Logistikketten,
Montagekapazitaten, Qualifikation von Einbaupartnern, Qualitatssicherung vor Ort sowie Storungs-
und Wartungsprozesse. Zweitens die digitale Integration: Anbindung an TK-Netze, sichere Kopplung von
IT und OT, konsistente Stammdatenfihrung, Geratemanagement (z.B. Firmware, Zertifikate),
Ende-zu-Ende-Tests und Monitoring. Drittens die Sicherheits- und Compliance-Anforderungen: Durch
die groBe Feldverteilung, heterogene Gerate- und Systemlandschaften und unterschiedliche Herstel-
lerprofile steigen Integrations- und Betriebsaufwande deutlich, sodass Engpasse bei spezialisierten
Rollen oder Funktionen den Druck zusatzlich verstarken kdnnen. Operativ wirkt sich dies in hdheren
Durchlaufzeiten, erhdhtem Koordinationsbedarf zwischen Bau, IT/OT und Dienstleistern sowie in er-
hohtem Risiko bei Skalierungsstufen aus.

Kooperationsimplikationen: Kooperationen kdnnen sowohl den physischen Rollout als auch v. a. die
IT-seitige Anbindung der Gerate inkl. Messung, Steuerung, Marktkommunikation und Abrechnung be-
treffen. Gemeinsame Sicherheits- und Architekturstandards, abgestimmte Schnittstellenprofile und
geteilte Integrationsdienste reduzieren die Vielfalt in eingesetzten IT-Systemen und notwendige indivi-
duelle Nacharbeiten.

3.1.2 Treiber der Transformation des Energiesystems

Die Treiber dieser Kategorie resultieren aus der Veranderung physikalischer Flisse und Mengengeruste
im Netz. Im Vordergrund stehen: dezentral-volatile Erzeugung und neue Lastbilder sowie beschleunigte
Investitions- und Genehmigungserfordernisse.

» Dezentral-volatile Erzeugung, Energiespeicher und zusétzliche Lasten mit Auswirkun-
gen auf Netzanschluss und -betrieb

Inhaltliche Beschreibung: Der Ausbau dezentraler Erzeugung, die Integration von Speichern sowie die
Elektrifizierung von Warme und Verkehr verandern Netzstrukturen und Lastfllisse grundlegend. Gleich-
zeitig entstehen neue, zunehmend digitalisierte Geschaftsmodelle und Anforderungen an Netzan-
schlussprozesse und Betrieb. Zusatzlich nimmt die Integration von Batteriespeichern sowie fur War-
mepumpen und Ladeinfrastruktur stark zu; punktuelle GroBlasten, etwa durch Rechenzentren ver-
schieben Spitzen raumlich und zeitlich. Engpasslagen verlagern sich bis in die Ortsnetzebene. Einspei-
ser und Lasten agieren in zunehmendem MaBe nicht mehr unabhangig voneinander (z. B. Speicherlo-
sungen und Co-Location). Der zunehmende Einsatz kilinstlicher Intelligenz sowie prozessuale
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Automatisierungen werden diese Trends beschleunigen. Auf marktlicher Seite spezialisieren sich Ver-
triebseinheiten in zunehmendem MaBe auf solche Geschaftsmodelle. Insbesondere neue Marktteil-
nehmer agieren dabei mit diesbezuglich weitgehend digitalisierten Prozessen und erhéhen dadurch
den Druck auf VNB sowie etablierte Marktteilnehmer. In Bezug auf die Realisierung von Netzanschlis-
sen steigen die Anforderungen an die zeitliche Realisierbarkeit von Netzanschllissen. Neben der erfor-
derlichen zusatzlichen Transparenz uber vorhandene Netzanschlusskapazitdten und deren Vergabe er-
hohen sich auch die Anforderungen im laufenden Betrieb. Das Management und die Vermeidung von
Netzengpasssituationen uUber Redispatch und Flexible Netzanschlussvereinbarungen (Flexible
Connection Agreements — FCA) gewinnen auch im Verteilnetz auf regionaler und lokaler Ebene zuneh-
mend an Bedeutung.

Wirkung auf VNB: Das Fallaufkommen in Netzanschluss, Leistungsanpassung und Betriebsdisposi-
tion steigt; Pruf- und Entscheidungszyklen werden kurzer. Im Betrieb gewinnen aktuelle Netzzustands-
daten (z. B. Spannungsband, Trafo- und Leitungsbelastung) an Bedeutung, um Schalthandlungen, Ein-
speisemanagement und Flex-Einsatz belastbar zu steuern. Ohne durchgéangige Datenlage und standar-
disierte Kriterien haufen sich Rlckfragen, Iterationsschleifen und Nacharbeiten, was Durchlaufzeiten
verlangert und Ressourcen bindet.

Kooperationsimplikationen: Gemeinsame Netzanschluss-Portale mit einheitlichen Formularen, Da-
tenanforderungen und Prufregeln erhdhen Durchsatz und Transparenz. Geteilte Daten- und Analyse-
plattformen (Last-/Einspeiseprognosen, Engpass- und Szenarioanalysen) unterstlitzen eine konsis-
tente Tagesdisposition und mittelfristige Ausbauplanung. Abgestimmte Regeln zur Nutzung netzdienli-
cher Flexibilitaten (z. B. Steuerstrategien, Datenformate, Prioritaten) konnen beispielsweise Vorhersag-
barkeit verbessern und Ausbaubedarfe dort entlasten, wo dies technisch und wirtschaftlich sinnvollist.
Unter anderem durch betriebliche Eingriffe, z. B. den Einsatz von Redispatch sowie vertragliche Verein-
barung, die eine Steuerung von Netzanschlissen ermadglichen (z. B. Flexible-Connection Agreements),
konnen Netzausbaubedarf und somit Systemkosten reduziert werden. Deren Abwicklung und Manage-
ment setzt aber entsprechende prozessuale und IT-technische Umsetzung voraus, was sowohl mit ent-
sprechendem Know-how und Ressourcenbedarf verbunden ist als auch zu entsprechenden Skalenef-
fekten fuhrt. Diese Aufgaben bieten sich daher in besonderem MaBe fur die Realisierung von Koopera-
tionen an.

» Beschleunigte Investitions- und Genehmigungserfordernisse

Inhaltliche Beschreibung: Netzverstarkungen, Neubau und Digitalisierung mussen parallel realisiert
werden. Die daflr typischen, investiven MaBnahmen reichen vom Ausbau der Netzinfrastruktur und
Trafostationen Uber die Automatisierung von Stationen hin zur telekommunikativen Anbindung. Die
Vorhaben berUhren Bau-, Umwelt- und Naturschutzrecht und erfordern eine breite Stakeholder-Zu-
stimmung und -Beteiligung. Im Bereich der Warmeversorgung ergeben sich im Rahmen der Umsetzung
kommunaler Warmeplanungen entsprechende Herausforderungen.

Wirkung auf VNB: Projektportfolien verdichten sich, wahrend zeitgleich unterschiedliche Anforderun-
gen von Behorden und Regionen zu iterativen Genehmigungsschleifen flihren. Die Koordination zwi-
schen Bau, Betrieb und IT wird komplexer, Terminrisiken steigen. Interne Engpasse (Planung, Baulei-
tung, Vermessung, Dokumentation) verlangern Durchlaufzeiten und erschweren die Priorisierung nach
Wirkung und Dringlichkeit.
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Kooperationsimplikationen: Aus der Parallelitat vieler Vorhaben und der wachsenden Verfahrens-
dichte entsteht ein struktureller Bedarf an abgestimmtem Vorgehen. Kooperationen kdnnen hierzu ins-
besondere die Synchronisation, Skalierung und Verlasslichkeit der Umsetzung erhohen. Dies erfolgt
durch eine gemeinsame Orientierung an einheitlichen Vorgehensprinzipien, die Bundelung von Fahig-
keiten und Kapazitaten sowie durch eine Harmonisierung der Schnittstellen zu relevanten Akteuren.
Daruber hinaus eroffnen sich Kooperationspotenziale nicht nur auf Ubergeordneter Ebene, sondern
auch lokal, insbesondere durch eine medienubergreifende Optimierung von Prozessen und Ablaufen,
die eine effizientere Abstimmung zwischen verschiedenen Sparten und Akteuren ermoglicht

3.1.3 Interne Treiber: Effizienzsteigerung

Aufgrund des hohen Finanzierungs- und Investitionsbedarfs sowie des zunehmenden Regulierungs-
drucks spielt die Effizienzsteigerung eine zentrale Rolle fur die Zukunftsfahigkeit der VNB. Zudem damp-
fen Effizienzsteigerungen im Rahmen der Anreizregulierung auch den Anstieg der Netzentgelte und er-
hohen dadurch auch die Bezahlbarkeit und Akzeptanz der Energiewende. Im Mittelpunkt stehen zwei
Treiber, die die betriebswirtschaftliche und organisatorische Leistungsfahigkeit der VNB préagen: Fach-
krafte- und Kompetenzengpasse sowie heterogene IT-/Datenlandschaften mit stark skalierenden Mas-
senprozessen.

» Ressourcenengpasse Fachkraften- Kompetenzen und Kapitalbereitstellung

Inhaltliche Beschreibung: Fachkrafte- und Kompetenzengpasse ergeben sich sowohl aus einer einge-
schrankten Personalverfligbarkeit als auch aus einem begrenzten Zugang zu spezialisiertem Know-
how, insbesondere in strukturschwacheren Regionen. Schlusselprofile beispielsweise in Netzplanung,
Schutz-/Leittechnik, Datenintegration, OT-Sicherheit und Projektsteuerung sind knappe, aber notwen-
dige Ressourcen fur die Transformation der Verteilnetze. Gleichzeitig steigen Qualifizierungsanforde-
rungen durch neue regulatorische Pflichten, digitale Systeme und parallele Vorhaben. Kontinuierlicher
Wissenserhalt und -aufbau wird damit zur Daueraufgabe.

Wirkung auf VNB: Besonders fur kleinere und mittlere VNB ist der Erwerb und die Vorhaltung der erfor-
derlichen Breite an Spezialkompetenzen in einem umkampften Arbeitsmarkt eine Herausforderung.
Abhangigkeiten von Einzelpersonen erhohen die Verwundbarkeit, da gerade in kleineren Organisations-
strukturen teilweise keine Back-up-Kapazitaten vorgehalten werden kénnen. Einarbeitungs- und Qua-
lifizierungszeiten fuhren zu Verzégerungen und temporare Spitzen (z. B. Backlogs im Netzanschluss,
Rollout-Wellen) lassen sich allein nur schwer abarbeiten.

Parallel hierzu bestehen haufig finanzielle Restriktionen, die den Handlungsspielraum zuséatzlich ein-
schranken kdnnen. Ergebnisdruck, teilweise negative Cashflows sowie zunehmende Verscharfungen
durch regulatorische Anforderungen fuhren zu limitierten Potenzialen bei der Kapitalbereitstellung, so-
wohlim Bereich des Fremd- als auch des Eigenkapitals sowie bei der Thesaurierung. Daraus resultiert
ein zusatzlicher Druck zur Realisierung von Kostensenkungen und Effizienzsteigerungen.

Kooperationsimplikationen: Kooperationen kdnnen den Zugang zu geteilten Fachressourcen ermog-
lichen und erleichtern die planbare Bereitstellung kritischer Fahigkeiten. Uber abgestimmte Qualifizie-
rungsprofile, gemeinsame Lernpfade und befristete Einsatzmodelle konnen in Kooperationen Spitzen
gemeinsam abgefangen, Wissen verlasslich aufgebaut und Qualitatsniveaus vereinheitlicht werden,
ohne bereits konkrete Kooperationsformen vorwegzunehmen. Gleichzeitig konnen durch kooperative
Ansatze bestehende Ressourcen effizienter genutzt und finanzielle Belastungen reduziert werden.
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» Heterogene IT-/Datenlandschaften und Massenprozesse

Inhaltliche Beschreibung: Historisch gewachsene Systemlandschaften, uneinheitliche Datenmodelle
und variierende Schnittstellen erschweren die Durchgangigkeit in zentralen Massenprozessen (z. B.
Netzanschluss, Messwesen, Marktkommunikation, Datenmanagement). Medienbrtche, Nacharbeiten
und divergierende Prozessvarianten verhindern Skalierung und Vergleichbarkeit.

Wirkung auf VNB: Fehlerquoten und Durchlaufzeiten steigen, EinflUhrungen neuer Anwendungen dau-
ern langer und Ergebnisse sind zwischen Organisationseinheiten schwer vergleichbar. Der Nutzen digi-
taler Steuerung (z. B. fur Flexibilitats- und Lastmanagement) bleibt begrenzt, solange Datenqualitat, In-
tegrationen und End-to-End-Prozesse nicht stabil sind.

Kooperationsimplikationen: Zusammenarbeit zwischen VNB kann es ermdglichen, Prozess- und Da-
tenstandards gemeinsam zu definieren und schrittweise zu Ubernehmen. Abgestimmte Integrations-
prinzipien und wiederverwendbare Bausteine erhdhen die Skalierbarkeit und kdbnnen damit Massenpro-
zesse verlasslich stabilisieren und EinfUhrungszeiten reduzieren.

Neben den zuvor vertieften Kerntreibern wirken zusatzliche Faktoren, die je nach Region und Ausgangs-
lage an Gewicht gewinnen. Resilienz und Krisenvorsorge verlangen belastbare Verfahren fir Wiederan-
lauf und Notbetrieb; wo mehrere Akteure ihre Vorsorgestrukturen aufeinander abstimmen, entsteht zu-
satzliche Sicherheit. Die kommunale Warmeplanung und die zunehmende Sektorkopplung erhéhen
den Koordinationsbedarf zwischen Sparten; gemeinsame Datenraume und klare Governance-Regeln
erleichtern hier die Zusammenarbeit und verklrzen Abstimmungswege. Dies wirkt sich ebenfalls kos-
tentreibend auf die IT- und Datenlandschaft aus, wodurch hohe Investitionen auf begrenzte Finanzie-
rungspfade treffen. Eine kooperative Priorisierung und Ressourcenplanung helfen, Mittel dorthin zu len-
ken, wo Wirkung und Dringlichkeit am groBten sind. Auch an den Kunden- und Marktschnittstellen stei-
gen Erwartungen an Verbindlichkeit und Transparenz; standardisierte Verfahren und einheitliche Infor-
mationskanale senken Aufwand und verbessern das Nutzungserlebnis.

3.1.4 Einordnung und Zwischenfazit

Die Analyse zeigt, dass Verteilnetzbetreiber gleichzeitig mit einer Verdichtung regulatorischer Anforde-
rungen, tiefgreifenden Veranderungen im Energiesystem sowie internen Effizienzzwangen konfrontiert
sind. Externe Treiber erhdhen den Umsetzungsdruck bei gleichzeitig geringen Freiheitsgraden, wodurch
standardisierte und skalierbare Losungen an Bedeutung gewinnen. Transformationsbedingte Entwick-
lungen fuhren zu steigender Komplexitat, Dynamik und Mengen im Netzanschluss und -betrieb. Interne
Treiber begrenzen zusatzlich die Umsetzungskapazitat durch knappe personelle, finanzielle und tech-
nologische Ressourcen. Insgesamt entsteht daraus ein struktureller Bedarf an Skalierung, Standardi-
sierung und Ressourcenteilung mit einer daraus abgeleiteten Rationalitat fur Kooperationen als Lo-
sungsansatz.

3.2 Typisierung der VNB

Zur Berucksichtigung der Heterogenitat der deutschen VNB-Landschaft wird eine vereinfachte Typisie-
rung zur Strukturierung der VNB vorgenommen, um herauszuarbeiten, ob es in der heterogenen VNB-
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Landschaft strukturelle Unterschiede gibt. Im Grundsatz sind die Anforderungen an die Verteilnetzbe-
treiber unabhéangig von der GréBenordnung und Struktur des jeweiligen Unternehmens. Es ist jedoch
naheliegend, dass wirtschaftliche Performance und prozessuale bzw. organisatorische Kompetenz ab-
hangig von strukturellen Aspekten sein konnen.

Die Unternehmen werden fir diese Analyse anhand ihrer Kundenanzahl in drei Gruppen differenziert.
Die Differenzierung wirkt dabei als Proxy fur Skalierungspotenziale, Ressourcenverfigbarkeit und Auf-
gabenkomplexitat. Es wird untersucht, inwieweit Unterschiede zwischen diesen drei Gruppen, z. B. im
Digitalisierungsgrad oder der Dauer fur die Anschlussherstellung vorliegen.

Die 851 VNB® in Deutschland agieren unter sehr unterschiedlichen, strukturellen Rahmenbedingungen.
Unterschiede bestehen beispielsweise hinsichtlich Kundenzahl, Netzstruktur, versorgter Flache, orga-
nisatorischer Einbettung sowie personeller und finanzieller Ressourcen. Diese Unterschiede wirken
sich unmittelbar auf die Auspragung der Transformationsanforderungen aus, etwa im Bereich Digitali-
sierung, Netzausbau oder regulatorischer Nachweisfuhrung, eigenstandig zu bewaltigen.

Im Rahmen der Typisierung wird in der vorliegenden Studie die Einteilung der VNB fur den Stromsektor
aus dem jahrlichen Monitoringbericht der BNetzA herangezogen, um eine Vergleichbarkeit der erstell-
ten Analysen mit der Einteilung der BNetzA zu erméglichen.' Es wird darin nach VNB mit weniger als
30.000 Kunden, VNB mit 30.000 bis 100.000 Kunden und VNB mit mehr als 100.000 Kunden unterschie-
den. Diese Einteilung ist dabei nicht als direkte Aussage Uber eine Klassifizierung in Bezug auf die Leis-
tungsfahigkeit eines Unternehmens zu verstehen. Sie dient vielmehr als Proxy fur typische strukturelle
Rahmenbedingungen. Diese konnen sich beispielsweise in Bezug auf Skalierungsmaoglichkeiten, Res-
sourcenbasis und organisatorische Leistungsfahigkeit ergeben.

Die Analyse zeigt ein deutlich asymmetrisches Strukturbild (siehe Abbildung 3). Numerisch dominieren
kleine VNB gemessen an der Gesamtzahl der VNB. Rund drei Viertel aller Unternehmen entfallen auf
kleine VNB, wahrend auf groBe Betreiber nur ein vergleichsweise geringer Anteil entfallt.

Dieses Bild relativiert sich bei Betrachtung des Anteils der Betriebsmittel an der gesamten physischen
Infrastruktur. Hier tragen groBe Betreiber den Uberwiegenden Anteil der Netzlange, wahrend kleinere
Betreiber einen deutlich geringeren Anteil der Netzinfrastruktur verantworten, gleichzeitig jedoch einen
erheblichen Teil der Flache abdecken.

9 Bundesnetzagentur, Bundeskartellamt (2025)
10 Bundesnetzagentur, Bundeskartellamt (2025)
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AnzahlVNB Netzldnge Versorgte Flache

71 %

I < 30.000 Kunden I 30.000 - 100.000 Kunden >100.000 Kunden

Abbildung 3: Klassifizierung der VNB-Landschaft nach Anzahl, Netzlange und versorgter Flache™

Daraus folgt, dass die GroBenklassen unterschiedliche Versorgungsrealitdten abbilden. Netzladnge und
versorgte Flache sind in diesem Zusammenhang nicht als Ergebnis unternehmerischer Entscheidungen
zu interpretieren, sondern als Ausdruck der jeweiligen exogenen regionalen Strukturbedingungen.
Landlich gepragte Versorgungsgebiete mit geringer Netzdichte stellen teilweise andere Anforderungen
an Planung und Betrieb im Vergleich zu den entsprechenden Anforderungen in verdichteten urbanen
Raumen. Die Kundenzahl fungiert als eine pragmatische Naherung fur unterschiedliche Aufgabenpro-
file, ohne diese vollstandig abzubilden. Ob und inwieweit mit dieser Klassifizierung Unterschiede in der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit verbunden sind, wurde im Rahmen dieser Studie nicht untersucht.

Die innerhalb der GroBenklassen beobachtbare Heterogenitat bestatigt diese Einordnung (siehe Abbil-
dung 4). In den Boxplots ist dargestellt, wie sich die Netzldngen, Kundenanzahlen, versorgten Flachen
sowie die Netzdichten der betrachteten VNB verteilen. Die jeweiligen Verteilungen sind dabei jeweils
stark rechtsschief'?, sodass viele VNB relativ kleine Strukturen aufweisen, wahrend wenige groBe Ein-
heiten die Durchschnittswerte stark pragen. Auch bei der Netzdichte zeigen sich erhebliche Unter-
schiede zwischen stadtischen und landlichen Versorgungsrdumen. Die GroBenklassifikation ermog-
licht somit eine erste Ordnung, ersetzt jedoch keine differenzierte Betrachtung der tatsachlichen Aus-
gangslage.

" Quelle: Eigene Darstellung nach Bundesnetzagentur (2026b) (rundungsbedingt summieren sich die Werte nicht auf 100 %)
2 Extreme AusreiBer wurden aus der Statistik ausgeschlossen, um ein interpretierbares Bild zu erméglichen.
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Abbildung 4: Verteilung der VNB nach wesentlichen Netz- und Strukturdaten™

Vor diesem Hintergrund lasst sich aus den fur das Gutachten verwendeten Studien und Daten analy-
tisch nicht herleiten, dass kleinere VNB per se ineffizienter im Vergleich zu groBeren Netzbetreibern
sind.™ Dies wird ebenso dadurch unterstiitzt, dass der Effizienzvergleich auf strukturellen Einflussgro-
Ben der jeweiligen Versorgungsaufgabe basiert und die heterogenen Rahmenbedingungen der Netzbe-
treiber explizit berlcksichtigt, sodass Effizienzunterschiede nicht unmittelbar auf die Unternehmens-
groBe zurlickgefiihrt werden konnen.™ Vielmehr verfligen kleinere VNB haufig tiber spezifische Starken,

3 Quelle: Eigene Darstellung nach Bundesnetzagentur, Bundeskartellamt (2025) sowie Bundesnetzagentur (2026b)

14 Bundesnetzagentur (2026b)
5 Bundesnetzagentur (2024)

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045



BET

etwa kurze Entscheidungswege, hohe lokale Nahe sowie eine enge Einbindung in kommunale Struktu-
ren. Gleichzeitig stehen sie vor der Herausforderung, vergleichbare Transformationsanforderungen wie
groBere Betreiber mit einer tendenziell geringeren Ressourcenbasis zu bewaltigen. Insbesondere die
Hebung von Skaleneffekten, der Aufbau spezialisierter Kompetenzen sowie die Umsetzung standardi-
sierter und digitalisierter Prozesse sind unter diesen Rahmenbedingungen erschwert.

Hinzu kommt, dass kleinere und mittlere VNB haufig in spartentbergreifende Strukturen der kommu-
nalen Daseinsvorsorge eingebunden sind.'® Die gleichzeitige Verantwortung fiir Strom, Gas, Wasser,
Warme oder weitere Aufgabenfelder kann einerseits Synergien ermdoglichen, andererseits aber auch
zusatzliche Komplexitat erzeugen, da Ressourcen und Investitionen tUber mehrere Bereiche hinweg ver-
teilt werden mussen.

Die Leistungsfahigkeit von VNB lasst sich aus den vorliegenden Daten nicht linear aus der Unterneh-
mensgroBe ableiten. Dies wird insbesondere bei der Betrachtung von Digitalisierungsgrad und An-
schlussdauer deutlich. GemaB Auswertung der BNetzA weisen groBere VNB im Durchschnitt tendenzi-
ell héhere Digitalisierungsgrade auf'’, gleichzeitig besteht innerhalb aller Gro6Benklassen eine erhebli-
che Spannweite (siehe Abbildung 5).

Digitalisierungsindex je VNB-Gruppe von 0 bis 1
0,9
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0,3
0,2
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l <30.000 W 30.000-100.000 = >100.000

Abbildung 5: Auswertung Digitalisierungsindex nach Kundenanzahl'®

Ein vergleichbares Bild ergibt sich bei den Anschlussdauern von Erneuerbaren-Energien-Anlagen in der
Niederspannung (siehe Abbildung 6). Kleinere VNB weisen gemaB Auswertung der BNetzA im

8 Deutsche Energie-Agentur (dena) (2025a)

7 Bundesnetzagentur (2026b) (Die Werte basieren auf einer Eigeneinschatzung der VNB und vereinen verschiedene Indizes
zum Digitalisierungsgrad der VNB. Fir genauere Infos siehe BNetzA Erhebungsbogen Qualitatsregulierung)

'8 Bundesnetzagentur (2026b) (Die Werte basieren auf einer Eigeneinschatzung der VNB und vereinen verschiedene Indizes
zum Digitalisierungsgrad der VNB. Fur genauere Infos siehe BNetzA Erhebungsbogen Qualitatsregulierung)
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Durchschnitt tendenziell kiirzere Anschlusszeiten auf'®, was plausibel mit lokaler Ndhe und kirzeren
Entscheidungswegen erklart werden kann. Gleichzeitig zeigt sich innerhalb dieser Gruppe eine hohe
Streuung, was auf begrenzte Kapazitaten und geringere Prozessstabilitat in Einzelfallen hindeutet. Gro-
Bere Betreiber weisen demgegenuber haufig langere Anschlussdauern auf, was jedoch nicht als struk-
turelle Ineffizienz zu interpretieren ist, sondern auf hohere Komplexitat, groBere Anfragevolumina und
umfangreichere Abstimmungsprozesse zuruckgefihrt werden kann. Insgesamt werden bei kleineren
VNB laut der Auswertung im Durchschnitt die Niederspannungshausanschlisse schneller hergestellt
als bei den groBen VNB, was gegen strukturelle Nachteile von kleineren VNB in diesem Bereich spricht.
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Abbildung 6: Auswertung Anschlussdauer EE-Anlagen nach Kundenanzahl?®

Insgesamt zeigt sich an diesen beispielhaften Kriterien, dass Effizienz in zentralen Prozessen scheinbar
nicht nur von strukturellen GroBenunterschieden abhangen muss. Es ist vielmehr zwischen den Pro-
zessen und Anforderungen zu differenzieren und jeweilige Skaleneffekte im Einzelfall zu betrachten.
Daruber hinaus scheinen auch andere Faktoren, wie beispielsweise Prozessgestaltung, Ressourcen-
verfugbarkeit und organisatorische Leistungsfahigkeit eine Rolle zu spielen.

Far die Ausgestaltung von Kooperationen ergibt sich daraus ein differenziertes Bild. Die teilweise von
einzelnen Interessensvertretern vorgebrachte pauschale Forderung zur Konsolidierung der heteroge-
nen VNB-Struktur ist auf Basis dieser Daten nicht in allgemeiner Form zu begrinden. Vielmehr gilt es,
differenzierter die Vor- und Nachteile der heterogenen VNB-Landschaft zu betrachten.

® Bundesnetzagentur. (2026b) (Die Werte basieren auf einer Abfrage, welche von den VNB selbst ausgefullt wurde. Die Daten
beinhalten auch Schatzungen. Der Anteil der geschatzten Werte betragt etwa 50 %. Fir genauere Infos siehe BNetzA Erhe-
bungsbogen Qualitatsregulierung)

20 Bundesnetzagentur. (2026b) (Die Werte basieren auf einer Abfrage, welche von den VNB selbst ausgefillt wurde. Die Daten
beinhalten auch Schatzungen. Der Anteil der geschatzten Werte betragt etwa 50 %. Fur genauere Infos siehe BNetzA Erhe-
bungsbogen Qualitatsregulierung)
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Die Typisierung erfullt damit eine doppelte Funktion. Einerseits ermoglicht sie die strukturierte Einord-
nung der heterogenen VNB-Landschaft, andererseits bildet sie die Grundlage fur die Ableitung differen-
zierter und adressatengerechter Kooperationsstrategien. Sie macht sichtbar, unter welchen strukturel-
len Bedingungen Kooperationen besonders wirksam sind und wo Eigenleistung weiterhin sinnvoll er-
scheint.

Im Ergebnis zeigt sich eine durch Kleinteiligkeit gepragte, zugleich aber infrastrukturell konzentrierte
Verteilnetzlandschaft, in der unterschiedliche strukturelle Ausgangsbedingungen und Herausforderun-
gen bestehen. Die Typisierung entlang der Kundenzahl stellt eine sachgerechte Grundlage dar, um
diese Unterschiede systematisch zu erfassen und in die weitere Analyse zu Uberfuhren.

3.3 Relevanz dezentraler Strukturen

Die deutsche VNB-Landschaftist historisch gewachsen und weist eine ausgepragt dezentrale Struktur
auf. Diese Dezentralitat ist maBgeblich auf die Entwicklung der Energieversorgung im spaten 19. und
frihen 20. Jahrhundert zuruckzufihren, in der Elektrizitatsversorgung vielfach auf kommunaler oder re-
gionaler Ebene organisiert wurde.?' Stadtwerke und regionale Versorgungsunternehmen Gbernahmen
dabei den Aufbau und Betrieb lokaler Netzinfrastrukturen, haufig in enger Verbindung zu kommunalen
Eigentumerstrukturen.

Auch im Zuge der Liberalisierung der Energiemarkte sowie spaterer regulatorischer Anpassungen blieb
diese kleinteilige Struktur weitgehend erhalten. In Deutschland existiert daher weiterhin eine groe An-
zahl an VNB, wie in Kapitel 3.2 bereits ausfuhrlich beschrieben wurde. Neben wenigen groBeren regio-
nalen Netzbetreibern pragen diese zahlreichen kleinen und mittelgroBen Unternehmen, die sich viel-
fach noch in kommunaler Tragerschaft befinden, das Gesamtbild. Diese dezentrale Auspragung stellt
somit ein grundlegendes Strukturmerkmal der deutschen Verteilnetzebene dar und bildet den Aus-
gangspunkt fur weiterfuhrende Betrachtungen.

Die dezentrale Struktur der deutschen VNB-Landschaft bringt zugleich eine Reihe spezifischer Vor- und
Nachteile mit sich, die in einer Gesamtbetrachtung gegeneinander abzuwagen sind.

Zu den wesentlichen Starken der Dezentralitat zahlt insbesondere die ausgepragte regionale Veranke-
rung vieler VNB. Als haufig kommunal gepragte Akteure?? verfiigen sie Uber detaillierte Kenntnisse loka-
ler Gegebenheiten, etwa hinsichtlich demografischer Entwicklungen, industrieller Strukturen oder to-
pografischer Besonderheiten. Dies ermoglicht eine bedarfsgerechte Planung und Priorisierung von
Netzinvestitionen sowie eine enge Abstimmung mit kommunalen Entscheidungstragern. Infrastruktur-
maBnahmen kénnen dadurch vor Ort gezielt an lokale Anforderungen angepasst und haufig sogar me-
dientbergreifend in einem Stadtwerk koordiniert umgesetzt werden, was zu Effizienzgewinnen bei Pla-
nungs- und Bauprozessen und einer geringeren Belastung der Bevolkerung fuhren kann.

Daruber hinaus tragt die dezentrale Organisation zur Starkung regionaler Wertschopfungsketten bei®,
wodurch wirtschaftliche Impulse in der jeweiligen Region verbleiben und Beschéaftigung gesichert wird.

21 Kuhne, S., & Weber, C. (2014)
22 Deutsche Energie-Agentur (dena). (2025a)
28 Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW). (2025)
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Die Nahe zu Kommunen, Gewerbe und Endkunden kdénnte zudem die Entwicklung und Umsetzung
standortspezifischer Losungen, etwa im Ausbau intelligenter Netzinfrastrukturen, der Integration de-
zentraler Erzeugungsanlagen oder der Entwicklung sektorubergreifender Quartierslosungen beglinsti-
gen. Erganzend kann die dezentrale Struktur als eine Form systemischer Risikodiversifikation interpre-
tiert werden, die potenziell positive Effekte auf Resilienz und Versorgungssicherheit entfaltet.

Demgegenlber stehen jedoch auch strukturelle Herausforderungen. Die Vielzahl kleiner Organisati-
onseinheiten kann zu Skalennachteilen fuhren, insbesondere im Hinblick auf Beschaffung, Standardi-
sierung, IT-Infrastruktur oder den Einsatz spezialisierter Fachkrafte. Unterschiedliche organisatorische
und technische Auspragungen erschweren zudem die Harmonisierung von Prozessen und Systemen,
was insbesondere bei Ubergreifenden Aufgabenstellungen oder im Kontext der Digitalisierung zu Effi-
zienzverlusten fuhren kann. Auch kénnen begrenzte personelle und finanzielle Ressourcen kleinerer
VNB die Geschwindigkeit notwendiger Transformationsprozesse, etwa im Zuge der Energiewende, ne-
gativ beeinflussen.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Vor- und Nachteile der dezentralen Struktur kommt der Frage
nach geeigneten Organisations- und Kooperationsformen eine zentrale Bedeutung zu. Die bestehen-
den strukturellen Herausforderungen, insbesondere im Hinblick auf Skaleneffekte, Standardisierungs-
erfordernisse und zunehmende Komplexitatim Zuge der Energiewende, erhohen den Bedarf an gemein-
samen Losungsansatzen sowie einer starkeren Blindelung bzw. geteilten Nutzung von Ressourcen zwi-
schen VNB. Gleichzeitig bestehen die dargelegten Vorteile, der mit der Dezentralitat verbundenen Star-
ken, insbesondere die regionale Verankerung und Kundennahe.

Kooperationen zwischen VNB kénnen in diesem Kontext als ein geeignetes Instrument verstanden wer-
den, um beide Zielsetzungen miteinander zu verbinden. Durch die Bundelung ausgewahlter Funktionen
oder Ressourcen fur die aus der Energiewende bedingten Herausforderungen lassen sich Effizienzpo-
tenziale erschlieBen und Skaleneffekte realisieren, ohne dass die Eigenstandigkeit der beteiligten Un-
ternehmen vollstadndig aufgegeben werden muss. Gleichzeitig kann — in Abhangigkeit der konkreten
Auspragung der Kooperationsform — ganz oder zumindest teilweise die Fahigkeit erhalten werden, die
Entscheidungen weiterhin an lokalen Gegebenheiten auszurichten und die Nahe zu kommunalen Struk-
turen sowie Endkunden aufrechtzuerhalten.

Im Vergleich dazu muss die Option weitreichender struktureller Konsolidierungen, etwa in Form groB3-
flachiger Fusionen, in der Diskussion differenziert bewertet werden. Zwar konnen solche Anséatze
grundsatzlich ebenfalls zur Hebung von Skaleneffekten beitragen, sie gehen jedoch typischerweise mit
umfassenden Integrationsprozessen einher. Diese binden in der Planung und Umsetzung der Fusionen
Uber einen langeren Zeitraum hinweg erhebliche personelle und organisatorische Ressourcen in den
Unternehmen, die somit nicht mehr fur die Bearbeitung der drdngenden Herausforderungen der Ener-
giewende eingesetzt werden kdnnten. In Phasen tiefgreifender Transformationen kann dies die opera-
tive Fokussierung auf die Umsetzung der beschriebenen Anforderungen erschweren.

Geeignete Kooperationsmodelle bieten demgegenulber die Moglichkeit, notwendige Effizienzgewinne
schrittweise und zielgerichtet zu realisieren, ohne die laufende Geschaftstatigkeit in vergleichbarem
Umfang zu belasten. Sie ermdglichen eine differenzierte und schrittweise Ausgestaltung, bei der Ko-
operationen insbesondere dort etabliert werden, wo sich die groBten Kosten-Nutzen-Vorteile bieten,
wahrend gleichzeitig Widerstande oder Nachteile minimiert werden kdnnen. Auf diese Weise kann eine
Balance zwischen Effizienz- und Leistungssteigerung sowie Erhalt der Handlungsfahigkeit fur die Um-
setzung der Energiewende gehalten werden.
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4 Voruberlegungen fur Kooperationsvorhaben

Bevor Unternehmen sich dem Thema Kooperation in jeglicher Auspragung widmen, empfiehlt es sich,
einige Voruberlegungen anzustellen, um den Erfolg der Kooperation sicherzustellen. Dieses Kapitel be-
wertet die Voraussetzungen, strategische Grundlagen und Einflussfaktoren fur Kooperationen zwi-
schen VNB sowie zwischen VNB und Dienstleistern bzw. Herstellern.

4.1 Standardisierung

Standardisierung kann das Zustandekommen und die Skalierung von Kooperationen zwischen VNB in
erheblichem Umfang erleichtern. Ohne einheitliche Prozess-, Daten- und Schnittstellenstrukturen ent-
stehen hohe Abstimmungs-, Koordinations- und Integrationsaufwande, die Kooperationen verlangsa-
men, verteuern und in ihrer Wirkung begrenzen. Skaleneffekte kbnnen unter diesen Bedingungen nur
eingeschrankt gehoben werden.

Daruber hinaus kann Standardisierung auch auf der investiven Seite ein erhebliches Potenzial bieten.
Insbesondere durch die Standardisierung, Harmonisierung und Modularisierung von Betriebsmitteln
(z. B. Transformatoren, Schaltanlagen oder Sensorik) konnen Beschaffungsvolumina gebundelt, Ein-
kaufskonditionen verbessert und Lieferketten stabilisiert werden. Dies fuhrt u. a. zu niedrigeren Stlck-
kosten, einer erhdhten Wettbewerbsintensitat auf Anbieterseite, verkirzten Beschaffungszeiten und
einer hoheren Planbarkeit von Investitionen. Dabei mussen zur Vermeidung von Anbietermonopolen
einzelne Betriebsmittel nicht zwingend einheitlich standardisiert werden. Bereits eine Reduktion der
Vielfalt an Ausgestaltungsmaoglichkeiten, Technologien und Prozessen kann angesichts der sehr hohen
Anzahlvon VNB zu deutlich positiven Effekten fuhren.

Vor dem Hintergrund des erheblichen Infrastrukturumbaus im Zuge der Energiewende kann damit ein
direkter Beitrag zur Begrenzung der Investitionskosten geleistet werden. Gleichzeitig sind bei der Um-
setzung von weitreichenden StandardisierungsmaBnahmen sowie bei der Abstimmung mit Herstellern
und Dienstleistern stets kartellrechtliche Vorgaben zu beachten, um Wettbewerbsbeschrankungen zu
vermeiden und die rechtlichen Rahmenbedingungen einzuhalten.

Im Kontext von Verteilnetzbetreibern sind die Begriffe Standardisierung, Harmonisierung und Modula-
risierung eng miteinander verbunden, beschreiben jedoch unterschiedliche Ansatze zur Strukturierung
von Prozessen, Daten und technischen Systemen.

Standardisierung bezeichnetdie einheitliche bzw. einheitlichere Ausgestaltung von Prozessen, Daten-
strukturen, Schnittstellen oder technischen Komponenten bzw. Betriebsmitteln. Ziel ist es, gleiche
oder vergleichbare Aufgaben nach identischen Vorgaben abzuwickeln. Im Kontext eines VNB umfasst
dies beispielsweise die Vereinheitlichung von Netzanschlussprozessen, Datenmodellen oder IT-
Schnittstellen. Ein anschauliches Beispiel stellt die gemeinsame IT-Plattform der Sparkassen dar, bei
der zentrale Prozesse und Systeme standardisiert bereitgestellt werden und so eine einheitliche und
skalierbare Leistungserbringung fur die dezentrale Leitungserbringung der lokalen Sparkassen ermaog-
lichen.
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Harmonisierung zielt demgegentber darauf ab, bestehende, haufig historisch gewachsene Unter-
schiede zwischen Prozessen, Systemen oder Organisationsstrukturen anzugleichen. Im Gegensatz zur
vollstandigen Vereinheitlichung im Sinne der Standardisierung kénnen dabei verbleibende Unter-
schiede bestehen bleiben, sofern sie die Interoperabilitat nicht wesentlich beeintrachtigen. Im VNB-
Kontext betrifft dies beispielsweise die Angleichung von Prozessabldufen oder Datenformaten zwi-
schen Netzbetreibern, um eine gemeinsame Nutzung von Systemen oder Dienstleistungen zu ermaogli-
chen.

Modularisierung beschreibt die Zerlegung von Prozessen, Systemen oder technischen Strukturen in
klar abgegrenzte, kombinierbare Einheiten. Diese Module kdnnen unabhéngig voneinander entwickelt,
betrieben und bei Bedarf ausgetauscht werden. Fir VNB bedeutet dies beispielsweise die Entwicklung
standardisierter technischer Komponenten oder IT-Funktionalitdten, die flexibel in unterschiedliche
Systemlandschaften integriert werden kénnen. Ein Beispiel hierfur ist die Entwicklung eines sogenann-
ten ,,Deutschland-Trafos“, bei dem standardisierte und modular aufgebaute Betriebsmittel eine verein-
fachte Beschaffung, Wartung und Integration ermdglichen.

In der Kombination ermoglichen Standardisierung, Harmonisierung und Modularisierung eine Reduk-
tion von Komplexitat bei gleichzeitiger Erhohung von Skalierbarkeit und Flexibilitat. Im Rahmen dieses
Kapitels werden diese drei Ansatze gemeinsam unter dem Oberbegriff der Standardisierung betrachtet,
da sie in ihrer Wirkung eng miteinander verzahnt sind und gemeinsam die Grundlage fur effiziente und
skalierbare Kooperationsmodelle bilden.

Daraus folgt, dass Standardisierung der Kooperation vorgelagert sein sollte. Dies gilt sowohl im Rah-
men einer erfolgreichen Anbahnung einer Kooperation zwischen einzelnen VNB als auch zur Hebung
volkswirtschaftlicher Systemkosten tUbergreifend. Der Blick in die Branche legt zudem nahe, dass tech-
nologische Einzellosungen Standardisierungsprozesse nicht ersetzen kdnnen. So zeigt beispielsweise
eine Auswertung des BNetzA-Datensatzes, dass der Einsatz von Kl-unterstlitzender Software vor allem
bei groBen VNB verbreitet ist, wahrend kleine Akteure deutlich seltener entsprechende Anwendungen
einsetzen. Zugleich ergibt sich bei der Betrachtung von —im Gutachten in Kapitel 6.3 noch vertieften —
Netzanschlussprozessen, dass groBe VNB nicht zwingend Geschwindigkeitsvorteile daraus ziehen
kénnen. Daraus folgt, dass der vorrangige Hebel nicht in der isolierten EinflUhrung einzelner Tools liegt,
sondern in der Schaffung standardisierter Daten- und Prozessgrundlagen, auf denen technologische
Losungen uberhaupt erst wirksam skalieren kénnen.

Ausgangspunkt der Standardisierung ist die Definition eines Zielbilds. Exemplarisch flr Digitalisie-
rungsprozesse aufgezeigt ist dieses Zielbild regelmaBig durch digitalisierte, interoperable und massen-
geschaftstaugliche Prozesse oder zumindest klar definierte Schnittstellen und Ubergabepunkte am An-
fang und Ende der Prozesse gepragt. Standardisierung kann hierfur die Grundlage schaffen, indem Da-
tenmodelle, Begriffe und Schnittstellen eindeutig definiert werden und Systeme nahtlos zusammen-
spielen konnen. Sie ermoglicht damit Automatisierung, Transparenz und durchgangige End-to-End-
Prozesse. Standardisierung ist somit kein Selbstzweck, sondern ein funktionales Instrument zur Errei-
chung eines effizienten und zukunftsfahigen Netzbetriebs.
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Unterschiedliche Dimensionen von Standardisierung

I Bilaterale Standardisierung
5{,.‘ — Standards werden zwischen VNB als Voraussetzung von Kooperationen erarbeitet
— Beispiel: standardisierte Systemlandschaft flr gemeinsame Anwendungen

Branchenweite Standardisierung

‘# Standards werden durch Eigenverpflichtung von Unternehmen aus der Branche
‘&¥$ heraus erarbeitet und von jedem VNB einzeln adoptiert
Beispiel: ,,Deutschland-Trafo“

Standardisierung durch
Standard wird durch Vorgabe von Branchenverbanden zentral vorgegeben und durch
gemeinsame Losungen/Anbieter von jedem VNB Ubernommen
Beispiel: Sparkassen-Modell

u — Standard wird durch Dritte und damit nicht mehr von jedem VNB erbracht

-} Zentralisierte Standardisierung durch Dritte
n
" — Beispiel: MaBiS-Hub

Abbildung 7: Dimensionen der Standardisierung

Im Hinblick auf die Auspragung ist zwischen unterschiedlichen Ebenen der Standardisierung zu diffe-
renzieren (siehe Abbildung 7). Diese unterscheiden sich insbesondere im Integrationsgrad und in der
organisatorischen Verankerung. Grundsatzlich lassen sich bilaterale bzw. gruppenspezifische, bran-
chenweite sowie zentralisierte Formen der Standardisierung differenzieren.

Bilaterale oder gruppenspezifische Standards werden im Rahmen konkreter Kooperationen zwischen
einzelnen VNB oder zwischen VNB und Dienstleistern bzw. Herstellern entwickelt. Diese schaffen fur
die jeweilige Kooperation ein gemeinsames operatives Referenzsystem, etwa fur Prozesse, Rollen und
Datenfliisse. Ihre Wirkung bleibt jedoch auf den jeweiligen Anwendungsfall begrenzt, da eine Ubertrag-
barkeit auf andere Konstellationen nicht zwingend gegeben ist.

Daruber hinaus kdnnen Standards auch branchenweit entwickelt und von einzelnen Akteuren dezentral
ubernommen werden. Diese Form der Standardisierung entsteht aus einem kollektiven Abstimmungs-
prozess innerhalb der Branche und erhoht die Anschlussfahigkeit zwischen unterschiedlichen Akteu-
ren. Beispiele hierfur sind standardisierte Betriebsmittel oder Referenzprozesse, die von einer Vielzahl
von VNB genutzt werden kdnnen.

Mit weiter steigendem Integrationsgrad treten zentralisierte Formen der Standardisierung in den Vor-
dergrund. Diese kdnnen entweder innerhalb der Branche organisiert sein, etwa durch gemeinsame
Plattformen oder zentral bereitgestellte Systeme, oder durch externe Dritte erfolgen, die standardi-
sierte Leistungen fur eine Vielzahl von Akteuren bereitstellen. In diesen Konstellationen werden Stan-
dards nicht mehr individuell implementiert, sondern zentral vorgegeben und operativumgesetzt.
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Allen Ausprdgungen ist gemeinsam, dass sie auf die Vereinheitlichung von Prozessen, Daten und
Schnittstellen abzielen und damit die Grundlage fur effizientere Ablaufe und kooperationsfahige Struk-
turen schaffen. Unterschiede bestehen insbesondere im Grad der Verbindlichkeit, der Reichweite so-
wie der organisatorischen Umsetzung. Wahrend bilaterale Anséatze eine hohe Flexibilitat ermdglichen,
bieten branchenweite und insbesondere zentralisierte Losungen groBere Skaleneffekte und eine ho-
here Standardtiefe, gehen jedoch mit geringeren individuellen Gestaltungsspielraumen einher.

Mit wachsender Zahl beteiligter Akteure verschiebt sich daher der Schwerpunkt von bilateralen Abstim-
mungen hin zu branchenweit abgestimmten und zunehmend zentralisierten Standards. Sie ermogli-
chen insbesondere die Erzielung von Skaleneffekten fur relevante Prozesse, die moglichst bundesweit
einheitlich geregelt sein sollten. Diese reduzieren nicht nur den Aufwand fir einzelne Kooperationen,
sondern schaffen eine gemeinsame Grundlage fur Effizienz, Wettbewerb und Innovation.

Warum? 9 Vor-/Nachteile abwagen: Standardisierung
. vs. Resilienz & Dezentraler Fit vor Ort

a Was? T Was genau sollte standardisiert werden?

== =a ~ Funktionen, Prozesse, Schnittstellen?

:n A Wieistdie effizienteste Vorgehensweise
Wie y
mmmm  iM Prozess? Top-down vs. Bottom-up?

2 Wer tragt wie zur Erarbeitung der
Wer? . R
Standards bei (Verbédnde, VNB etc.)?

Abbildung 8: Abfolge eines Standardisierungsprozesses

Warum standardisieren?

Ausgangspunkt jeder Standardisierungsinitiative ist die Klarung des zugrunde liegenden Zielbilds und
des damit verbundenen Nutzens. Standardisierung zielt auf Effizienzgewinne durch Vereinheitlichung,
Skalierbarkeit und verbesserte Interoperabilitat ab. Demgegenuber stehen potenzielle Zielkonflikte,
insbesondere im Hinblick auf die Erhaltung bewahrter, dezentral gewachsener Strukturen und regiona-
ler Anpassungsfahigkeit.

Die Auspragung dieses Spannungsfelds hangt auch von der gewahlten Standardisierungsebene ab.
Wahrend bilaterale oder gruppenspezifische Ansatze eine hohere Passgenauigkeit und Flexibilitat er-
moglichen, zielen branchenweite und insbesondere zentralisierte Losungen starker auf Skaleneffekte
und Ubergreifende Effizienzgewinne ab. Die Klarung des ,Warum*“ bestimmt somit maBgeblich den an-
gestrebten Integrationsgrad der Standardisierung.
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Was standardisieren?

Gegenstand der Standardisierung sind typischerweise mehrere Ebenen: Prozesse, Daten, Schnittstel-
len, Systeme und Governance. Dabei ist eine differenzierte Abwagung erforderlich. Eine vollstandige
Vereinheitlichung von Prozessen schafft hohe Vergleichbarkeit und Skalierbarkeit, istjedoch aufwendig
und kann lokale Besonderheiten einschranken. Demgegenuber ermdglicht die Standardisierung von
Schnittstellen einen GroBteil der Interoperabilitdtsgewinne bei gleichzeitig hoherer Flexibilitat.

In der Praxis ist daher ein abgestufter Ansatz zweckmaBig: Fur hochvolumige, stark gekoppelte Mas-
senprozesse bieten sich Referenzprozesse mit definierten Mindeststandards an, wahrend in varianten-
reichen Bereichen standardisierte Schnittstellen bei gleichzeitig flexibler interner Ausgestaltung vor-
zugswaurdig sind. Diese Logik gilt Uber alle Ebenen der Standardisierung hinweg, unabhangig davon, ob
Standards bilateral entwickelt, branchenweit abgestimmt oder zentral vorgegeben werden.

Dies zeigt sich auch bei technischen Betriebsmitteln. Eine vollstandige Vereinheitlichung (z. B. ein ein-
heitlicher ,Deutschland-Trafo®) ist in vielen Fallen weder realistisch noch sinnvoll, da unterschiedliche
regionale und technische Anforderungen zu berucksichtigen sind. Eine Kombination aus Harmonisie-
rung und Modularisierung mit einer begrenzten Anzahl standardisierter Spezifikationen ermaéglicht hin-
gegen Skaleneffekte, ohne notwendige Flexibilitat einzuschranken.

Im Bereich der IT und Systemintegration liegt der Fokus entsprechend nicht auf der Vereinheitlichung
konkreter Systeme, sondern auf der Standardisierung von Schnittstellen. Einheitliche API-Standards
ermoglichen Interoperabilitat zwischen unterschiedlichen Systemlandschaften und bilden damit eine
zentrale Grundlage fur Kooperationen — insbesondere in branchenweiten und zentralisierten Standar-
disierungsansatzen.

Insgesamt ergibt sich ein zentrales Spannungsfeld zwischen Skalierung und Flexibilitat, das sich durch
das Prinzip ,,so viel Standard wie notig, so viel Differenzierung wie sinnvoll“ auflésen lasst.

Wie standardisieren?

Die Umsetzung der Standardisierung erfolgt typischerweise in einer Kombination aus Top-down- und
Bottom-up-Anséatzen. Ubergreifende Zielbilder und Leitplanken schaffen Orientierung und erméglichen
insbesondere bei branchenweiten oder zentralisierten Standardisierungsansatzen eine einheitliche
Ausrichtung. Gleichzeitig liefern Pilotprojekte, bilaterale Kooperationen und dezentrale Initiativen pra-
xisnahe Lésungen, die iterativ weiterentwickelt werden kénnen.

Ein ausschlieBlich Bottom-up getriebener Ansatz birgt die Gefahr paralleler Inselldsungen mit begrenz-
ter Ubertragbarkeit. Umgekehrt kann ein rein Top-down definierter Standard an Praxistauglichkeit und
Akzeptanz scheitern. Erfolgreiche Standardisierung zeichnet sich daher durch ein Zusammenspiel bei-
der Ansatze aus, bei dem konkrete Lésungen schrittweise in Ubergreifende Standards uberfuhrt und bei
Bedarf skaliert werden.

Far die Ausgestaltung von Standardisierung muss auf einen effizienten Prozess und klare bzw. effiziente
Entscheidungsstrukturen geachtet werden. Dabei sollten aufwandige Abstimmungsprozesse zwischen
Marktakteuren sowie das Risiko, sich lediglich auf den kleinsten gemeinsamen Nenner einigen zu kdn-
nen, vermieden werden.
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Wer standardisiert?

Die Entwicklung und Umsetzung von Standards erfolgen in einer arbeitsteiligen Governance, die sich je
nach Standardisierungsebene unterschiedlich ausgestaltet. Auf bilateraler Ebene treiben VNB, Dienst-
leister und Hersteller die Standardisierung gemeinsam voran. Mit zunehmender Reichweite gewinnen
branchenweite Koordinationsmechanismen an Bedeutung, bei denen Verbande eine zentrale Rolle bei
der Bandelung von Wissen und der Entwicklung von Referenzmodellen Gbernehmen.

Politik und Regulierung setzen den ubergeordneten Rahmen, definieren Anreizstrukturen und sichern
die Verbindlichkeit von Standards, insbesondere bei branchenweiten und zentralisierten Losungen.
Hersteller tragen zur technischen Umsetzbarkeit bei, indem sie Standards in marktfahige Produkte und
Losungen Uberfuhren. VNB bringen ihre operative Perspektive ein und verankern Standards in ihren Pro-
zessen und Systemen. Verbande sowie o6ffentlich-rechtliche Institutionen oder Behdrden kénnen zu-
dem eine relevante Rolle bei der erfolgreichen Setzung von Standards einnehmen.

Es gibt Branchenvorschlage, die die Setzung von Standards durch einzelne Marktteilnehmer vorschla-
gen.?* Dies kann jedoch zu Abhangigkeiten fihren und es ist nicht sichergestellt, dass diese vollstandig
interessenneutral erstellt werden. Eine Standardisierung durch ein oder mehrere Verbande hingegen
hat den Vorteil, dass in einem hoherem MaB Interessenneutralitdt bzw. Unabhéangigkeit gewahrleistet
werden kann. Dies wirkt sich positiv auf Akzeptanz und Umsetzungswahrscheinlichkeit aus.

Im Ergebnis entsteht durch das Zusammenwirken dieser Akteure ein tragfahiges Fundament fur unter-
schiedliche Auspragungen der Standardisierung, von bilateralen Losungen bis hin zu zentral bereitge-
stellten Infrastrukturen. Standardisierung bildet damit eine wesentliche Voraussetzung flr Interopera-
bilitat, Skalierung und Effizienzgewinne in Kooperationsmodellen.

4.2 Strategische Voriiberlegungen

Strategische Vorlberlegungen adressieren fur die potenziellen Kooperationspartner im Kern die vorge-
lagerte und entscheidende Fragestellung, ob und in welchen Geschéaftsfeldern Uberhaupt ein Koopera-
tionsbedarf besteht. Sie erfordern ein konsistentes Vorgehen, das die gegenwartige Ausgangssituation
eines VNB mit den zuklnftigen Anforderungen an seine Geschaftstatigkeit verknlupft. Im Mittelpunkt
stehen dabei folgende exemplarische Leitfragen, die sich die VNB als Voruberlegung stellen sollten:

Welche Herausforderungen ergeben sich mittel- bis langfristig fur die einzelnen Geschéftsfelder?
e |stderVNB in der Lage, diesen Anforderungen dauerhaft und eigenstandig gerecht zu werden?

e Entspricht die bestehende Leistungsfahigkeit (insbesondere Prozesse, Systeme und Organisation)
dem Stand der Technik?

e |stdie aktuelle Eigenleistungstiefe sachgerecht oder bestehen strukturelle Ineffizienzen?

o Werden die Geschaftsfelder nachhaltig wirtschaftlich betrieben?

24 Zeitung fur kommunale Wirtschaft (ZfK). (2025)
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e Was sind geeignete Kooperationspartner?

e Welche Anforderungen an Governance-Rechte ergeben sich sowohlfur das eigene Unternehmen als
auch den/die Kooperationspartner?

Die systematische Beantwortung dieser Fragen ermoglicht im Einzelfall eine fundierte Einschatzung
daruber, in welchen Bereichen ein eigenstandiges Vorgehen weiterhin sinnvoll ist und wo strukturelle
Grenzen bestehen, die perspektivisch durch Kooperationen adressiert werden konnen.

Vor diesem Hintergrund kann fr die VNB ein strukturiertes, mehrstufiges Vorgehen zur systematischen
Einordnung strategischer Voruberlegungen abgeleitet werden:

l. Einordnung des Status quo

Ausgangspunkt kann eine strukturierte Bestandsaufnahme der aktuellen Geschaftstatigkeit bilden. Die
wesentlichen Objekte dieser Bestandsaufnahme sollten dabei die bedienten Geschaftsbereiche sein,
die einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Zudem sollte aber auch die Leistungs-
fahigkeit zentraler Prozesse und Schnittstellen des Unternehmens in die Betrachtung einbezogen wer-
den. Zieldieses Schrittes ist nicht die bloBe Beschreibung des Ist-Zustands, sondern dessen Bewertung
im Hinblick auf die zukUnftige Tragfahigkeit.

Il. Ableitung zukiinftiger Anforderungen

Darauf aufbauend sind die sich abzeichnenden regulatorischen, technologischen und marktlichen Ent-
wicklungen im Stromverteilnetz zu analysieren. Im Fokus steht die Frage, welche Anforderungen sich
hieraus an die Infrastruktur, Investitionen und operative Leistungsfahigkeit der VNB ergeben. Der Aus-
blick auf zuklnftige Anforderungen an VNB dient hierbei als Instrument zur Strukturierung und Quanti-
fizierung dieser Anforderungen und ermoglicht eine fundierte Einschatzung der zukunftigen Handlungs-
bedarfe.

lll. Abgleich von Anforderungen und Ressourcen

Im nachsten Schritt erfolgt ein systematischer Abgleich zwischen den identifizierten zuktinftigen Anfor-
derungen und den intern verfugbaren Ressourcen. Zu betrachten sind insbesondere personelle Kapa-
zitaten, fachliches Know-how sowie finanzielle Spielrdume des VNB. Ziel ist es, potenzielle Engpéasse,
Uberforderungen oder strukturelle Defizite friihzeitig zu identifizieren. Dabei ist — unabhéngig von der
konkreten Spartenstruktur — zu berucksichtigen, inwiefern Ressourcenumverteilungen Wechselwirkun-
gen innerhalb des Gesamtunternehmens ausldosen kdnnen.

IV. Analyse der Eigenleistungstiefe

Auf Basis der identifizierten Anforderungen und Ressourcen ist zu prufen, in welchen Bereichen die be-
stehende Eigenleistungstiefe eines VNB weiterhin sachgerecht ist. Im Vordergrund steht hierbei keine
unmittelbare Entscheidung, sondern die Identifikation von Aufgabenfeldern, in denen eine eigenstan-
dige Leistungserbringung dauerhaft wirtschaftlich und qualitativ sichergestellt werden kann bzw. in de-
nen dies perspektivisch nicht mehr gewéahrleistet ist.
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V. Ableitung potenzieller Kooperationsbedarfe

Erst aus der Kombination der vorangegangenen Analyseschritte lassen sich belastbare Hinweise auf
potenzielle Kooperationsbedarfe fur den jeweiligen VNB ableiten. Dabei wird transparent, in welchen
Aufgabenbereichen strukturelle Herausforderungen bestehen, die durch Kooperationen adressiert
werden konnten.

VL. Identifikation geeigneter Kooperationspartner

Zentral sind die fur die jeweiligen Anforderungen und Zielsetzungen geeigneten Kooperationspartner.
Es sollte sichergestellt sein, dass durch die Kooperation eine Leistungserbringung in hinreichender
Qualitat und Kosten sichergestellt werden kann. Sind beispielsweise Prozesse in hohem MaBe von Ska-
leneffekten gepragt, so kann eine Kooperation zweier sehr kleiner Marktpartner noch nicht zwingender-
weise einen optimierten Zielzustand abbilden. In der Praxis stellen sich flr erfolgreiche Kooperationen
zudem haufig Governance-Fragen als zentrale Herausforderung dar.

4.3 Relevante Gelingbedingungen und Hemmnisse fiir Kooperationen

Im Folgenden werden die wesentlichen Einflussfaktoren auf die Kooperationsfahigkeit von VNB syste-
matisch entlang vier zentraler Dimensionen analysiert. Ziel ist es, die unterschiedlichen Wirkmecha-
nismen von Treibern und Hemmnissen strukturiert zu erfassen und deren Bedeutung fur die Initiierung,
Ausgestaltung und Umsetzung von Kooperationen transparent zu machen.

Es wird zwischen rational-6konomischen, strukturell-organisatorischen, kulturell-emotionalen sowie
steuerlich-rechtlich-regulatorischen Faktoren unterschieden (siehe Abbildung 9). Dies tragt dem Um-
stand Rechnung, dass Kooperationsentscheidungen nicht eindimensional, sondern durch ein Zusam-
menspiel verschiedener EinflussgroBen gepragt sind. Wahrend rational-6konomische Uberlegungen
haufig den Ausgangspunkt bilden, bestimmen strukturelle, kulturelle und regulatorische Rahmenbe-
dingungen maBgeblich die tatsachliche Umsetzbarkeit.

Die nachfolgenden Unterkapitel (Kapitel 4.3.1 bis 4.3.4) analysieren diese Dimensionen jeweils isoliert,
um deren spezifische Wirklogik herauszuarbeiten. Gleichzeitig ist zu beruicksichtigen, dass in der Praxis
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Faktoren bestehen, die bei der Bewertung konkreter Ko-
operationsoptionen integriert zu betrachten sind.
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Abbildung 9: Gelingbedingungen von Kooperationsvorhaben

4.3.1 Rational-6konomisch

Aus rational-okonomischer Perspektive stehen insbesondere wirtschaftlich relevante Aspekte wie
Effizienzgewinne, Skaleneffekte sowie eine verbesserte Nutzung vorhandener Ressourcen im Vorder-
grund. Kooperationen kdnnen beispielsweise dazu beitragen, spezialisierte Fachkompetenzen gemein-
sam zu nutzen, Investitionen in IT- und Digitalisierungsinfrastruktur effizienter zu gestalten oder stan-
dardisierte Prozesse gemeinsam zu entwickeln. Voraussetzung flr eine erfolgreiche Kooperation ist je-
doch, dass der wirtschaftliche Nutzen fur alle beteiligten Netzbetreiber transparent und nachvollzieh-
barist.

4.3.2 Strukturell-organisatorisch

Zu strukturell-organisatorischen Faktoren zahlen insbesondere klare Governance-Strukturen, transpa-
rente Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse sowie eindeutig definierte Zustandigkeiten und Verant-
wortlichkeiten. Gerade im operativen Netzbetrieb, der hohe Anforderungen an Versorgungssicherheit
und technische Zuverlassigkeit stellt, ist eine funktionierende organisatorische Zusammenarbeit von
entscheidender Bedeutung.

Erganzend sind Anteilsquoten, Einflussrechte und Beteiligungsverhaltnisse als wesentliche struktu-
relle EinflussgroBen zu berlicksichtigen. Insbesondere bei deutlichen GréBenunterschieden zwischen
den VNB als Kooperationspartnern kommt es haufig zu einer dominanten Steuerung durch groBere Ak-
teure, wahrend kleinere Partner Einschrankungen ihrer Eigenstandigkeit wahrnehmen. Vor diesem Hin-
tergrund kommt der Ausgestaltung von Entscheidungsrechten, Vetomechanismen und Governance-
Strukturen eine zentrale Bedeutung zu.
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Zudem zeigen Praxiserfahrungen, dass erfolgreiche Kooperationen haufig durch eine angemessene,
nicht tbermaBig burokratische Governance gekennzeichnet sind, wahrend komplexe oder formal iber-
frachtete Entscheidungsstrukturen die Umsetzung erschweren und die Effizienz mindern kénnen.

4.3.3 Kulturell-emotional

Neben rational-6konomischen und strukturell-organisatorischen Uberlegungen sind im kommunalen
Umfeld emotional-personliche und kulturelle Faktoren flur die Kooperationsfahigkeit von VNB zu be-
ricksichtigen. Diese Faktoren sind insbesondere deshalb relevant, weil viele VNB kommunal gepragt
sind und damit in politische, regionale und institutionelle Entscheidungsstrukturen eingebettet sind.

In diesem Kontext kann der Begriff ,,Partikularismus® verwendet werden. Darunter wird eine starke Ori-
entierung an lokalen Interessen, institutioneller Eigenstandigkeit und regionaler Identitat verstanden.
Diese Perspektive kann dazu fuhren, dass Kooperationen zwischen Netzbetreibern selbst bei erkenn-
baren wirtschaftlichen Vorteilen kritisch betrachtet werden, wenn befurchtet wird, dass lokale Einfluss-
moglichkeiten oder Sichtbarkeit verloren gehen kénnten.

Entsprechende Dynamiken kénnen sich auf verschiedenen Ebenen verfestigen. Auf Ebene der Gesell-
schafter kann die Sorge bestehen, dass durch Kooperationen Entscheidungsbefugnisse aus dem eige-
nen Einflussbereich heraus verlagert werden. Dabei zeigt sich in der Praxis haufig, dass Kooperations-
bereitschaftinsbesondere dann gegeben ist, solange wesentliche Steuerungs- und Einflussmoglichkei-
ten erhalten bleiben, wahrend die Abgabe von Entscheidungskompetenzen und Eigenstandigkeit oft-
mals kritisch gesehen wird. Auf Unternehmensebene kdnnen Kooperationen mit Beflrchtungen hin-
sichtlich eines Verlusts von Zustandigkeiten, organisatorischer Autonomie oder institutioneller Bedeu-
tung verbunden sein. Auch historische Erfahrungen oder bestehende regionale Wettbewerbsverhalt-
nisse zwischen kommunalen Unternehmen kdnnen die Kooperationsbereitschaft beeinflussen.

Gleichzeitig zeigen praktische Erfahrungen, dass emotionale Vorbehalte nicht zwangslaufig unuber-
windbare Hindernisse darstellen mussen. Vielmehr hangt die tatsachliche Kooperationsfahigkeit hau-
fig von handelnden Personen sowie davon ab, inwieweit es gelingt, Vertrauen zwischen den beteiligten
Akteuren aufzubauen. Auch die Frage, ob es gelingt, Kooperationsmodelle so zu gestalten, dass lokale
Interessen weiterhin angemessen berucksichtigt werden, spielt eine zentrale Rolle. Transparente Ent-
scheidungsstrukturen, klar definierte Verantwortlichkeiten sowie sichtbare Vorteile fur alle beteiligten
Regionen kdnnen dazu beitragen, entsprechende emotionale oder kulturelle Hindernisse und Hemm-
nisse zu reduzieren.

Vor diesem Hintergrund ist die Beruicksichtigung dieser Faktoren ein wesentlicher Bestandteil der me-
thodischen Bewertung von Kooperationsoptionen. Wahrend rational-0konomische Argumente haufig
den Ausgangspunkt fur Kooperationstberlegungen bilden, entscheiden in der Praxis sehr haufig emoti-
onale, kulturelle und politische Rahmenbedingungen dariber, ob eine Kooperation tatsdchlich umge-
setzt werden kann.

4.3.4 Steuerlich-rechtlich-regulatorisch

Neben 6konomischen, organisatorischen und kulturellen Faktoren stellen auch steuerlich-rechtliche
Rahmenbedingungen ein mogliches Hemmnis fur Kooperationen zwischen VNB dar. Insbesondere Fra-
gestellungen im Zusammenhang mit dem steuerlichen Querverbund, der Behandlung stiller Reserven,
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der regulatorischen Anerkennung und der Einordnung von Netzentgelten sowie der Forderfahigkeit set-
zen zentrale Leitplanken fur eine erfolgreiche Ausgestaltung von Kooperationsmodellen.

Im Hinblick auf den Querverbund besteht die Herausforderung darin, dass Kooperationen oder gesell-
schaftsrechtliche Umstrukturierungen zu einem teilweisen oder vollstandigen Verlust der steuerlichen
Verlustverrechnungsmaglichkeiten fiihren kdnnen. Gerade bei kleineren - teils vollintegrierten Unter-
nehmen -sind oftmals zusatzliche Schritte erforderlich, um Kooperationslésung ohne Verlust des steu-
erlichen Querverbunds umzusetzen. Ein Verlust kann die Wirtschaftlichkeit einer Kooperation erheb-
lich beeintrachtigen und ist daher frihzeitig in der Strukturierung zu bertcksichtigen.

Bei Netzzusammenlegungen ergeben sich zudem regulatorische Effekte aus der Zusammenlegung der
EOG und Vereinheitlichung der Netznutzungsentgelte. Unterschiedliche Ausgangsniveaus kénnen da-
bei zu Umverteilungseffekten zwischen Netzgebieten fuhren, die in der Folge Anpassungen der Netz-
entgelte und damit mittelbar der Strompreise erforderlich machen. Dies kann sowohl wirtschaftliche
als auch politische Implikationen haben und die Umsetzbarkeit von Kooperationen beeinflussen.
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5 Kooperationsfelder und Kooperationsformen

Dieses Kapitel gibt einen kompakten Uberblick tiber aktuell relevante Kooperationsfelder von VNB und
ordnet diese im nachsten Schritt nach Dringlichkeit und Umsetzbarkeit.

5.1 Uberblick iiber aktuell relevante Kooperationsfelder von VNB

Aufbauend auf den zuvor dargestellten Trends und Treibern sowie den strategischen Voruberlegungen
lassen sich zentrale Kooperationsfelder identifizieren, in denen Kooperationen fur VNB grundsatzlich
geeignet erscheinen, strukturelle Herausforderungen zu adressieren.

Die Transformation des Energiesystems, die zunehmende Digitalisierung sowie steigende Anforderun-
gen an Investitionsvolumina und Prozessqualitat fUhren dazu, dass einzelne Aufgabenbereiche zuneh-
mend komplexer, ressourcenintensiver und starker miteinander vernetzt sind. In der Folge kénnen ins-
besondere isolierte und eigenstandige bzw. proprietare Losungsansatze an Grenzen stoBen. Koopera-
tive Ansatze kdnnen hingegen Potenziale zur Hebung von Skaleneffekten, zur Bindelung von Know-how
sowie zur Standardisierung von Prozessen erdffnen.

Entlang der Wertschopfungskette eines VNB werden im Rahmen dieser Studie neun zentrale Koopera-
tionsfelder identifiziert, die die wesentlichen Aufgabenbereiche des Netzbetriebs sowie angrenzender
Funktionen abdecken (siehe Abbildung 10). Diese Felder unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Komple-
xitat, Standardisierbarkeit und Interdependenzen, weisen jedoch gemeinsam auf, dass sie durch wie-
derkehrende Prozesse, hohe Investitionsbedarfe oder steigende Anforderungen an Qualitat und Ge-
schwindigkeit gepragt sind.
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Abbildung 10: Kooperationsfelder fir Strom-VNB

Zur Erlauterung der identifizierten 9 Kooperationsfelder und zur Abgrenzung untereinander entlang der
Wertschopfungskette sind sie im Folgenden kurz naher beschrieben.
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Netzfiihrung und Flexibilititsmanagement

Die oben bereits beschriebenen transformationsbedingten Anforderungen erhéhen die Komplexitat der
Netzfuhrung und erfordern eine starkere Koordination und Steuerung von Flexibilitdten. Gleichzeitig
steigen die Anforderungen an Prognosefahigkeit, Datenverarbeitung und operative Steuerung. Koope-
rationen kénnen hier insbesondere durch die Realisierung von Skaleneffekten bei Auswahl und Einsatz
geeigneter IT-Losungen, der Bindelung von Analysefahigkeiten, der Harmonisierung von Prozessen so-
wie der gemeinsamen Nutzung von Systemen zur Flexibilitdtsbewirtschaftung Effizienz- und Qualitats-
gewinne ermoglichen.

Smart-Meter- und Steuerungsrollout

Der Rollout intelligenter Messsysteme sowie steuerbarer Verbrauchseinrichtungen ist durch hohe Ska-
lierungsanforderungen, komplexe technische Vorgaben und anspruchsvolle Sicherheitsanforderungen
gepragt. Die Vielzahl an beteiligten Akteuren und Systemen fuhrt zu erhohtem Koordinationsaufwand.
Kooperationen bieten hier Potenziale, insbesondere in der gemeinsamen Beschaffung, im Betrieb tech-
nischer Plattformen sowie in der Standardisierung von Prozessen und Schnittstellen.

Netzanschluss- und Kundenprozesse

Der im Verteilnetz steigende Bedarf an Netzanschlissen, insbesondere im Kontext von Photovoltaik,
Elektromobilitat und Warmepumpen, fuhrt zu einer deutlichen Zunahme von Antragen und damit ver-
bundenen Prozessanforderungen. Gleichzeitig bestehen haufig heterogene Ablaufe und Systeme, die
zu Verzogerungen und uneinheitlichen Kundenerfahrungen fuhren. Kooperative Losungen kénnen hier
durch standardisierte Prozesse, gemeinsame Plattformen und geblindelte Bearbeitungskapazitaten
zur Effizienzsteigerung beitragen.

Datenmanagement und IT-Architekturen

Die Digitalisierung des Netzbetriebs fuhrt zu einem erheblichen Anstieg an Datenvolumen und Anfor-
derungen an Datenverflugbarkeit, -qualitat und -sicherheit. Gleichzeitig sind viele IT-Landschaften his-
torisch gewachsen und durch heterogene Systeme und teilweise durch Medienbrliche gepragt. Koope-
rationen kdnnen insbesondere durch die Entwicklung gemeinsamer Datenmodelle, standardisierter
Schnittstellen sowie durch den Aufbau gemeinsamer IT- und Datenplattformen zur Reduktion von Kom-
plexitat und zur Verbesserung der Interoperabilitat beitragen.

Netzbetrieb

Steigende Anforderungen an Instandhaltung, Betriebssicherheit und Resilienz im Netzbetrieb treffen
bei vielen VNB auf begrenzte personelle und materielle Ressourcen. Gleichzeitig erhdht sich die Kom-
plexitat operativer Tatigkeiten durch neue technische und regulatorische Anforderungen. Kooperatio-
nen konnen hier insbesondere durch die Blindelung von Ressourcen, die gemeinsame Nutzung von
Spezialwissen sowie durch standardisierte Betriebsprozesse Effizienz- und Qualitatsvorteile generie-
ren.

Netzplanung

Die langfristige Planung von Netzinfrastruktur wird durch die Veranderung von Last- und Einspeisepro-
filen, dynamische Ausbaupfade, steigende Anschlussdynamiken und erhdhte Anforderungen an Prog-
nose und Modellierung zunehmend anspruchsvoller. Gleichzeitig bestehen haufig begrenzte
51

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045



BET

Planungskapazitaten und heterogene Datenbasis. Kooperative Ansatze kénnen hier durch gemeinsame
Planungsinstrumente, standardisierte Datengrundlagen sowie durch die Bindelung von Planungskom-
petenzen zur Verbesserung von Qualitat und Geschwindigkeit beitragen.

Ressourcen- und Dienstleistungsmanagement

Die Beschaffung und Steuerung von Materialien, externer Dienstleistungen sowie der Zugang zu quali-
fiziertem Personal stellen fr viele VNB eine zentrale Herausforderung dar. Volatile Markte und stei-
gende Qualitatsanforderungen erhdhen den Koordinationsaufwand. Kooperationen kénnen durch ge-
meinsame Beschaffungsstrukturen, gebundelte Nachfrage sowie standardisierte Leistungsdefinitio-
nen zur Effizienzsteigerung und zur Sicherung von Qualitat und Verfugbarkeit beitragen.

Finanzierung

Die Transformation der Verteilnetze ist mit erheblichen Investitionsbedarfen verbunden, die zuneh-
mend unter restriktiven finanziellen Rahmenbedingungen zu realisieren sind. Gleichzeitig erschweren
regulatorische Vorgaben und steigende Finanzierungskosten die Kapitalbeschaffung. Kooperative An-
satze konnen hier insbesondere durch die Blundelung von Finanzierungsbedarfen, die gemeinsame
Nutzung von Finanzierungsinstrumenten sowie durch koordinierte Vorgehensweisen bei Fordermitteln
Vorteile schaffen.

Investitionsmanagement

Die parallele Umsetzung umfangreicher Investitionsprogramme erfordert eine effiziente Steuerung, Pri-
orisierung und Kontrolle von Projekten. Unterschiedliche Methodiken, begrenzte Ressourcen und hohe
Komplexitat erschweren eine konsistente Umsetzung. Kooperationen konnen hier durch standardi-
sierte Methoden, gemeinsame Steuerungsinstrumente sowie durch die Bundelung von Kompetenzen
zur Verbesserung von Transparenz, Effizienz und Umsetzungsfahigkeit beitragen.

Die dargestellten Kooperationsfelder verdeutlichen, dass sich die Potenziale fur Kooperationen insbe-
sondere in solchen Bereichen konzentrieren, die durch hohe Skalierbarkeit, wiederkehrende Prozesse
sowie ausgepragte Interdependenzen gekennzeichnet sind. Gleichzeitig unterscheiden sich die Felder
hinsichtlich ihrer strukturellen Voraussetzungen und damit auch hinsichtlich ihrer Eighung fur unter-
schiedliche Kooperationsansatze.

Eine differenzierte Betrachtung und Priorisierung dieser Felder sind daher hilfreich, um diejenigen Be-
reiche zu identifizieren, in denen Kooperationen den groBten Beitrag zur Bewaltigung der bestehenden
Herausforderungen leisten kénnen.

Vor diesem Hintergrund erfolgt im folgenden Kapitel eine systematische Priorisierung der identifizierten
Kooperationsfelder.

5.2 Priorisierung

Aufbauend auf der Identifikation der neun Kooperationsfelder stellt sich im nachsten Schritt die Frage,
in welchen dieser Felder Kooperationen aus heutiger Sicht den groBten Beitrag zur Bewaltigung der
identifizierten Herausforderungen fur VNB leisten kdonnen. Ziel der Priorisierung ist es daher, eine
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differenzierte Einordnung der Kooperationsfelder vorzunehmen und diejenigen Bereiche zu identifizie-
ren, in denen ein besonders hoher Handlungsdruck sowie gleichzeitig ein hohes Potenzial zur Hebung
von Effizienz- und Skaleneffekten besteht.

Die Priorisierung erfolgt dabei nichtisoliert, sondern basiert auf einer integrierten Betrachtung der zuvor
dargestellten Trends und Treiber, der strukturellen Ausgangsbedingungen der VNB. Die Analyseergeb-
nisse wurden dabei zusatzlich mit empirischen Erkenntnissen aus Interviews, Workshops und Bera-
tungserfahrungen abgeglichen.

Im Fokus steht die Frage, in welchen Feldern die Kombination aus Handlungsdruck, Standardisierbar-
keit und Interdependenzen besonders ausgepragt ist und Kooperationen somit einen signifikanten
Mehrwert entfalten kdnnen.

Zur systematischen Einordnung der Kooperationsfelder werden insbesondere folgende Kriterien heran-
gezogen:

¢ Auspragung des Handlungsdrucks, insbesondere durch regulatorische Anforderungen, Investiti-
onsbedarfe und operative Herausforderungen,

o Grad der Standardisierbarkeit, insbesondere in Bezug auf Prozesse, Datenmodelle und Schnitt-
stellen,

o Skalierbarkeit der Leistungserbringung, insbesondere bei wiederkehrenden und volumengetrie-
benen Aufgaben,

¢ Interdependenzen zu anderen Geschaftsfeldern, die eine isolierte Optimierung erschweren und
integrierte Losungen begunstigen.

Auf Basis dieser Kriterien zeigt sich, dass sich die identifizierten Kooperationsfelder hinsichtlich ihres
Priorisierungsgrades unterscheiden und sich in unterschiedliche Entwicklungsstufen einordnen las-
sen. Die Rangfolge der Priorisierung ist in Abbildung 11 dargestellt.

n Netzflihrung und Flexibilitatsmanagement
a Smart-Meter- und Steuerungsrollout
B Netzanschluss- und Kundenprozesse

n Datenmanagement und IT-Architekturen

Ressourcen- und Dienstleistungsmanagement

n Finanzierung

a Investitionsmanagement

Abbildung 11: Priorisierungsrangfolge der Kooperationsfelder
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In einer ersten Gruppe lassen sich Kooperationsfelder identifizieren, die durch einen hohen Handlungs-
druck bei gleichzeitig hoher Standardisierbarkeit und Skalierbarkeit gekennzeichnet sind. Hierzu zahlen
insbesondere daten- und IT-nahe Funktionen sowie stark prozessgetriebene Massenaufgaben, wie der
Smart-Meter- und Steuerungsrollout, Netzanschluss- und Kundenprozesse sowie Datenmanagement
und IT-Architekturen. Diese Felder zeichnen sich dadurch aus, dass standardisierte Lésungen ver-
gleichsweise schnellimplementiert werden kdnnen und bereits kurzfristig Effizienzgewinne sowie Qua-
litatsverbesserungen ermdglichen. Sie eignen sich daher in besonderem MaBe als Ausgangspunkt fur
kooperative Ansatze.

Eine zweite Gruppe umfasst Kooperationsfelder, die durch eine hohere Komplexitat sowie starkere
operative und systemische Verflechtungen gekennzeichnet sind. Hierzu zahlen insbesondere die Netz-
fahrung und das Flexibilitdtsmanagement, die Netzplanung sowie der operative Netzbetrieb. In diesen
Bereichen bestehen ebenfalls erhebliche Kooperationspotenziale, jedoch gehen diese mit hoheren An-
forderungen an Abstimmung, Governance und technische Integration einher. Kooperationen in diesen
Feldern erfordern daher in der Regel weitergehende Abstimmungsprozesse sowie ein hoheres Maf3 an
institutioneller und organisatorischer Integration.

Eine dritte Gruppe bilden querschnittliche Funktionen, wie Finanzierung und Investitionsmanagement,
die eine zentrale Rolle fur die langfristige Handlungsfahigkeit der VNB spielen. In diesen Bereichen er-
geben sich Kooperationspotenziale, insbesondere im Kontext der Bindelung von Volumina, der Ver-
besserung von Finanzierungsbedingungen sowie der Professionalisierung von Steuerungs- und Ent-
scheidungsprozessen. Gleichzeitig sind diese Felder durch spezifische regulatorische und strukturelle
Rahmenbedingungen gepragt, die eine Umsetzung von Kooperationen komplexer gestalten konnen und
daher haufig erst im Kontext bereits etablierter kooperativer Strukturen an Bedeutung gewinnen.

Die Reihenfolge der im folgenden Kapitel dargestellten Kooperationsfelder orientiert sich an dieser Pri-
orisierungslogik. Dabei handelt es sich jedoch nicht um eine starre Rangfolge im Sinne einer absoluten
Bewertung der Relevanz einzelner Geschéaftsfelder. Vielmehr spiegelt die Abfolge wider, in welchen Be-
reichen Kooperationen unter den heutigen Rahmenbedingungen typischerweise friher ansetzen und
schneller wirksam werden konnen.

Die zunachst behandelten Kooperationsfelder zeichnen sich durch eine vergleichsweise hohe Eignung
fur kooperative Losungsansatze aus, wahrend die nachgelagerten Felder tendenziell héhere Anforde-
rungen an Integration, Governance und strukturelle Voraussetzungen stellen. Die Einordnung erfolgt
demnach nicht entlang der grundsatzlichen Bedeutung der Geschaftsfelder flir den Netzbetrieb, son-
dern ausschlieBlich im Hinblick auf deren Eignung und Prioritat im Kontext von Kooperationsvorhaben.

In der Gesamtschau wird deutlich, dass die Priorisierung der Kooperationsfelder nicht als statische
Rangfolge zu versteheniist, sondernvielmehr eine entwicklungsorientierte Einordnung darstellt. Koope-
rationsfelder mit hoher Standardisierbarkeit und unmittelbarem Problemdruck eignen sich dabei ins-
besondere als Einstiegspunkt, wahrend komplexere und starker integrierte Felder typischerweise in
nachgelagerten Entwicklungsstufen adressiert werden.
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5.3 Uberblick iiber potenzielle Kooperationsformen

Im Folgenden wird ein strukturierter Uberblick Giber die Bandbreite méglicher Kooperationsformen zwi-
schen VNB gegeben. Dieser dient als Grundlage fur die anschlieBende Zuordnung geeigneter Koopera-
tionsformen zu den jeweiligen Kooperationsfeldern. Die im Gutachten betrachteten Formen spannen
dabei die volle Breite eines Losungsfeldes auf — von der niedrigschwelligen Kommunikationsplattform
Uber Dienstleistungsvertrage bis hin zu Kooperationsgesellschaften und Fusionen. Ausgangspunkt ist
die Beobachtung, dass mit wachsender Zielstellung eines Vorhabens und zunehmender Zahl der zu 16-
senden Kooperationsfelder typischerweise auch die Kooperationsintensitat und -tiefe steigen. Entlang
dieser Achse lasst sich ein Kontinuum von eher losen bis hin zu hoch integrierten Formen unterschei-
den, wobei Aufwand, Nutzen und Komplexitat der jeweiligen Auspragungen systematisch differenziert
werden. Abbildung 12 gibt einen Uberblick Giber die im Rahmen dieser Studie betrachteten Kooperati-
onsmodelle.
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Abbildung 12: Uberblick méglicher Kooperationsformen

Kommunikationsplattform

Als niederschwelligste Kooperationsform bilden oftmals Kommunikationsplattformen den Ausgangs-
punkt. Sie dienen dem strukturierten Austausch von Informationen, Erfahrungen und Standards, ohne
dass im ersten Schritt operative Leistungen geblindelt werden. Charakteristisch sind freiwillige Teil-
nahme an Arbeitskreisen sowie an der gemeinsamen Erarbeitung von Leitfaden oder Vorlagen. Ziel die-
ser Form der Zusammenarbeit isti. d. R. die Schaffung eines niederschwelligen Rahmens fur Wissens-
transfer, Orientierung und die Harmonisierung von Vorgehensweisen. Kommunikations- und Aus-
tauschformate schaffen damit wichtige Orientierungs- und Harmonisierungsimpulse und eignen sich
insbesondere als Einstieg in eine Zusammenarbeit, reichen jedoch bei hohem Handlungsdruck haufig
nicht aus.
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Bezug von Dienstleistungen

Eine intensivere Form stellt der Bezug von Dienstleistungen und der Abschluss eines Dienstleistungs-
vertrags dar. Hier vergeben VNB klar abgegrenzte Leistungen an externe Partner, etwa Planungsleistun-
gen, Betriebsfuhrungsaufgaben oder den Betrieb digitaler Plattformen. Leistung und Verantwortung
bleiben klar abgegrenzt. Auftraggeber und Auftragnehmer vereinbaren im Vertrag die Ausgestaltung von
Rechten und Pflichten sowie Entscheidungsbefugnissen zur Gesamtsteuerung.

Diese Kooperationsform eignet sich insbesondere zur Realisierung von Effizienzgewinnen, zur Quali-
tatssicherung sowie zur Uberbriickung von Kapazitidtsengpassen, ohne grundlegende organisatorische
Veranderungen. Gleichzeitig ermoglicht sie die Blindelung einzelner Funktionen — beispielsweise im
Messstellenbetrieb, Kundenservice oder in der Netzanschlussbearbeitung — und damit erste Skalenef-
fekte. Erfolgsentscheidend sind hierbei insbesondere klare Governance-Strukturen, definierte Service-
Level-Agreements sowie funktionierende Schnittstellen.

Geschaftsbesorgung

Dariiber hinaus kann im Rahmen einer Geschéftsbesorgung die vollstandige Ubertragung eines Aufga-
benfeldes erfolgen. In diesem Fall werden nicht nur einzelne Leistungen, sondern ganze Funktions-
oder Aufgabenbereiche durch einen der Kooperationspartner erbracht. Dies ermoglicht fur die ausge-
wahlte Aufgabe Skaleneffekte, erfordertjedoch klar definierte Aufgabenbeschreibungen, Schnittstellen
und eine belastbare Steuerungslogik. Ein fur Verteilnetzbetreiber diesbezuglich haufig angewandtes
Modell ist die Verpachtung des Netzbetriebs. Hierbei verbleibt zumeist die Eigentiumerstellung beim
Verpéachter, wahrend hingegen die Geschéaftsbesorgung und die Bewirtschaftung des Netzes Uber den
Pachter wahrgenommen werden.

Kooperationsgeschaft

Das Kooperationsgeschaft stellt eine weitergehende Integrationsform fir VNB dar. Hier griinden die
Partner eine gemeinsame Gesellschaft und blindeln Leistungen in einem eigenstandigen Geschafts-
modell. Typische Anwendungsfalle sind zentrale Daten- und Messdienstleistungen, Plattformldsungen
oder gebiindelte Bau- und Instandhaltungsleistungen. Diese Form eignet sich insbesondere zur dauer-
haften Bundelung komplexer, wiederkehrender Prozesse und zur gemeinsamen Nutzung von Ressour-
cen und Personal. Voraussetzung sind klar geregelte Eigentums- und Entscheidungsstrukturen, trans-
parente Ergebnisverteilungen sowie ein abgestimmter Umgang mit sensiblen Daten und eine insgesamt
belastbare Governance.

Fusion

Den hochsten Integrationsgrad bildet die Zusammenlegung bzw. Fusion von VNB. Sie fuhrt zur vollstan-
digen Zusammenfuhrung bislang eigenstandiger Organisationen und eroéffnet umfassende Potenziale
hinsichtlich Skalierung, Standardisierung und Kapitalallokation. Gleichzeitig sind damit weitreichende
Anforderungen verbunden. Insbesondere die Ausgestaltung von Eigentums- und Entscheidungsstruk-
turen, die Integration bestehender Organisationen sowie die Harmonisierung von Systemen und Unter-
nehmenskulturen erfordern ein hohes MaB an Abstimmung und Steuerung. Hinzu kommen regulatori-
sche Prafungen und ein komplexes Integrationsmanagement. Aufgrund dieser Anforderungen stellt die
Fusion haufig keinen auf kurzfristige Effekte angelegten Ansatz dar. Sie kann jedoch bei umfassenden
strukturellen Herausforderungen eine strategische Option sein und wird haufig erst dann relevant,
wenn weniger integrierte Kooperationsformen nicht mehr als ausreichend empfunden werden.
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Grundsatzlich ist zu beachten, dass eine eindeutige 1:1-Zuordnung von Kooperationsform zu Koopera-
tionsfeld nicht in allen Fallen mdglich oder sinnvoll ist. Vielmehr kdnnen je nach Ausgangssituation
auch mehrere Kooperationsformen parallel oder komplementar eingesetzt werden. Ebenso kann eine
stufenweise Integration sinnvoll sein: Wahrend fur isolierte Problemfelder zunachst niedrigschwellige
Kooperationsformen gewahlt werden kénnen, kann bei gleichzeitigem Auftreten mehrerer Herausfor-
derungen schrittweise eine starker integrierte Losung in Betracht gezogen werden.

Die Auswahl der geeigneten Kooperationsform(en) hangt maBgeblich von den spezifischen Herausfor-
derungen und Treibern flr das jeweiligen Kooperationsfeld sowie von der strukturellen Ausgangssitua-
tion und der in Kapitel 4.3 benannten Faktoren fur die beteiligten VNB ab.

Unabhangig von der konkreten Auspragung setzen Kooperationen bestimmte ubergreifende Gelingbe-
dingungen voraus. Hierzu zahlen insbesondere klare Governance-Strukturen mit eindeutig definierten
Rollen und Verantwortlichkeiten, transparente Entscheidungs- und Steuerungsmechanismen sowie
standardisierte Prozesse und Schnittstellen. Ebenso sind kompatible IT- und Datenstrukturen sowie
eine ausreichende organisatorische und kulturelle Anschlussfahigkeit der beteiligten Partner erforder-
lich. Diese Voraussetzungen bilden die Grundlage flr eine effiziente Zusammenarbeit und gewinnen
mit zunehmendem Integrationsgrad weiter an Bedeutung.

Die dargestellte Systematik schafft somit eine methodische Grundlage zur Einordnung von Kooperati-
onsformen. Sie ermoglicht es, im weiteren Verlauf die jeweils geeignete Auspragung auf einzelne Hand-
lungsfelder zu Ubertragen und anhand definierter Kriterien — etwa strategische Bedeutung, Steuerungs-
bedarf, Komplexitat, Synergiepotenzial, Risikoteilung und regulatorische Machbarkeit — sowie relevan-
ter Gelingbedingungen zu bewerten. Auf dieser Basis lasst sich fur jedes Handlungsfeld eine passende
Kooperationsform ableiten und der erforderliche Integrationsgrad nachvollziehbar begrunden.
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6 Ableitung der Kooperationsmaoglichkeiten fur die Ko-
operationsfelder

Die nachfolgende Betrachtung der Kooperationsfelder erfolgt entlang derim Rahmen der Analyse iden-
tifizierten Prioritdten. Dabei zeigt sich, dass insbesondere niederschwellige Kooperationsformen im Fo-
kus vieler VNB stehen, da sie kurzfristig umsetzbar sind und gezielt auf bestehende Engpéasse reagieren
kénnen. Gleichzeitig wird deutlich, dass mit zunehmender Komplexitat und strategischer Relevanz ein-
zelner Themenfelder auch integrierte Kooperationsanséatze an Bedeutung gewinnen.

Ziel dieses Kapitels ist es, fur jedes Kooperationsfeld die zentralen Treiber der Entwicklung —insbeson-
dere aus Transformation, regulatorischem Rahmen und internen Effizienzerfordernissen — herauszuar-
beiten, den daraus resultierenden Kooperationsdruck einzuordnen und geeignete Kooperationsformen
abzuleiten. Dabei wird systematisch auf die in Kapitel 5 dargestellten Grundlagen zurlckgegriffen, ins-
besondere auf die Typologie der Kooperationsformen sowie die definierten Gelingbedingungen und
Hemmnisse.

Fur jedes Kooperationsfeld werden auf dieser Basis spezifische Kooperationsmoglichkeiten abgeleitet,
die sich an denidentifizierten Trends und Treiber, der Typisierung der VNB sowie den relevanten Geling-
bedingungen orientieren. Die Argumentation verdeutlicht dabei, dass die Herausforderungen je nach
Kooperationsfeld unterschiedlich ausgepragt sind und entsprechend differenzierte Losungsansatze er-
fordern. In diesem Zusammenhang wird das Matching von Kooperationsfeld und geeigneter Kooperati-
onsform systematisch konkretisiert und nachvollziehbar herausgearbeitet. Es erfolgt eine Differenzie-
rung zwischen isolierten und integrierten Losungsansatzen. Wahrend einzelne Problemstellungen
durch gezielte, niedrigschwellige Kooperationen adressiert werden kénnen, erfordern komplexere oder
miteinander verknupfte Herausforderungen haufig starker integrierte Ansatze. Erganzend werden fur
jedes Kooperationsfeld sowohl potenzielle Hemmnisse als auch zentrale Erfolgsfaktoren analysiert,
um die Umsetzbarkeit der jeweiligen Kooperationsform realistisch zu bewerten.

6.1 Netzfuhrung und Flexibilitaitsmanagement

Netzfuhrung und Flexibilititsmanagement entwickeln sich im Zuge der Energiewende zu einem zuneh-
mend komplexen Aufgabenfeld. Die Steuerung eines Systems mit hoher dezentraler Einspeisung, vola-
tilen Lastflissen und einer wachsenden Anzahl steuerbarer Anlagen erfordert eine Weiterentwicklung
von Prognose-, Monitoring- und Steuerungsansatzen. Klassische, Uberwiegend reaktive Betriebsfuh-
rungslogiken stoBen dabei zunehmend an ihre Grenzen.

Die wesentlichen Treiber dieser Entwicklung sind sowohl regulatorischer als auch systemischer Natur.
Auf regulatorischer Ebene flihren beispielsweise die Ausgestaltung von § 14a EnWG sowie die Anforde-
rungen aus § 9 EEG oder die Umsetzung von Flexiblen Netzanschlussvereinbarungen (FCA) dazu, dass
VNB verstarkt Eingriffsmaglichkeiten in steuerbare Verbrauchseinrichtungen und Erzeugungsanlagen
implementieren mussen. Dies erfordert den Ausbau entsprechender Netztechnik, etwa intelligenter
Ortsnetzstationen, sowie die Einflihrung von Niederspannungs-Leitsystemen und digitalen Zwillingen.
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Parallel erhoht Redispatch 2.0 die Anforderungen an Prognosen, Daten und Betrieb, verbunden mit ei-
ner starkeren Integration von IT-Systemen und verscharften Anforderungen an IT-Sicherheit und Com-
pliance. Erganzend formuliert die Roadmap Systemstabilitat langfristige Zielbilder fir ein dezentral ge-
pragtes Energiesystem, aus denen zusatzliche Anforderungen an Systemdienstleistungen, Digitalisie-
rung und sektorlbergreifende Koordination resultieren.

Auf Ebene der Systemtransformation verstarken der fortschreitende Ausbau volatiler erneuerbarer
Energien sowie die zunehmende Verbreitung von Prosumern und Batteriespeichern die Komplexitat der
Netzfuhrung. Die Vielzahl kleinteiliger, teilweise marktlich agierender Flexibilitaten erfordert eine koor-
dinierte Orchestrierung unterschiedlicher Akteure und Anlagen. Gleichzeitig entsteht ein wachsender
Bedarf an vertikaler Abstimmung mit Ubertragungsnetzbetreibern sowie an horizontaler Koordination
zwischen benachbarten VNB, um Netzstabilitat und Versorgungssicherheit auch unter dynamischen
Einspeise- und Lastbedingungen sicherzustellen. Die Nutzung netzdienlicher Flexibilitdten zur Reduk-
tion des Netzausbaubedarfs verstarkt zusatzlich die Anforderungen an transparente Steuerungslogi-
ken, Priorisierungsregeln und Aggregation verfugbarer Flexibilitat.

Auch aus betrieblicher Perspektive ergeben sich steigende Anforderungen. Eine Verbesserung der
Prognosequalitat stellt dabei ein wesentliches Ziel dar, das durch den Einsatz umfangreicher Datenbe-
stande, geeigneter Modelle sowie leistungsfahiger Analysewerkzeuge erreicht werden kann. Gleichzei-
tig stehen viele VNB vor der Herausforderung, Leitstellenbetrieb und Bereitschaftsdienste effizient zu
organisieren und zugleich eine hohe Verfugbarkeit und Reaktionsfahigkeit sicherzustellen. Die hierfur
notwendigen Investitionen in IT-Systeme, Dateninfrastrukturen und qualifiziertes Personal sind insbe-
sondere fur kleinere Organisationen mit begrenzten Ressourcen anspruchsvoll.

Im Status quo sind diese Anforderungen haufig durch eine nicht durchgehend implementierte Digitali-
sierung, inkonsistente Datenbestande, heterogene Systemlandschaften, unterschiedliche Prozesslo-
giken sowie begrenzte personelle und finanzielle Ressourcen gepragt. Insbesondere im Bereich der
Niederspannungs-Netzfuhrung, der Integration neuer IT-Systeme und der Umsetzung regulatorischer
Vorgaben zeigen sich teilweise noch nicht vollstandig etablierte Strukturen und Prozesse. Ohne ent-
sprechende Weiterentwicklung bestehen Risiken hinsichtlich erhéhter NetzausbaumaBnahmen, Inef-
fizienzen im Netzbetrieb und schlechter Reaktionsfahigkeit bei Storfallen. Unzureichende Prognosen,
fehlende Echtzeittransparenz sowie nicht integrierte Steuerungsprozesse konnen zu erhohtem Redis-
patch-Bedarf und ineffizientem Ressourceneinsatz fuhren. Daraus ergeben sich Risiken fur Effizienz,
Skalierbarkeit und Konsistenz der Umsetzung.

Vor diesem Hintergrund entsteht ein Bedarf an gemeinsamen Lésungsansatzen sowie an der Blunde-
lung und geteilten Nutzung von Ressourcen. Dies betrifftinsbesondere die Entwicklung und den Betrieb
von IT-Systemen (z. B. digitale Zwillinge, Redispatch-Plattformen), die Etablierung einheitlicher Daten-
modelle und Schnittstellen, die gemeinsame Nutzung von Analyse- und Prognosewerkzeugen sowie die
Organisation von Leitstellenfunktionen und Bereitschaftsdiensten. Auch im Bereich der Flexibilitats-
nutzung kdnnen abgestimmte Vorgehensweisen, etwa durch gemeinsame Plattformen, Steuerlogiken
und koordinierte Abrufmechanismen, die Wirksamkeit erhohen und zur Reduktion von Netzausbaube-
darfen beitragen.

Far eine erfolgreiche Umsetzung sind geeignete Rahmenbedingungen erforderlich. Dazu zahleninsbe-
sondere einheitliche Datenmodelle und Schnittstellen, eine hohe Systemkompatibilitdt sowie klar
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definierte Rollen und Verantwortlichkeiten in der operativen Netzfuhrung. Gleichzeitig bestehen
Hemmnisse durch heterogene IT- und Systemlandschaften, unterschiedliche Prozesslogiken sowie er-
hohte Anforderungen an Echtzeitfahigkeit und Systemsicherheit.

Insgesamt zeigt sich, dass die zunehmende Komplexitat der Netzfuhrung und des Flexibilitditsmanage-
ments nicht nurtechnische und organisatorische Anpassungen erfordert, sondern zugleich strukturelle
Ansatze begunstigt, die auf Kooperation, Standardisierung und Ressourcenteilung ausgerichtet sind.

%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen insbesondere die punktuelle Zusammenarbeit in klar
abgegrenzten Aufgabenbereichen. Dazu zdhlen etwa Dienstleistungsvertrage fur einzelne Leistungen
der Netzfiihrung, wie die Ubernahme von Bereitschaftsdiensten, die Durchfiihrung spezialisierter tech-
nischer Services, die gemeinsame Beschaffung von Software flr den Betrieb digitaler Zwillinge oder die
Unterstutzung bei Prognose- und Redispatchprozessen. Erganzend kdnnen gemeinsame Abstimmun-
gen zur Netzbewirtschaftung oder zur Nutzung einheitlicher Leit- und Prognosesysteme erfolgen.

Das Potenzial liegt vor allem in der Nutzung spezialisierter Expertise sowie in der kurzfristigen Entlas-
tung bestehender Strukturen. Gleichzeitig konnen erste Standardisierungen vorbereitet und operative
Erfahrungen ausgetauscht werden. Die Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da zentrale Herausforderungen
wie die durchgéngige Integration von Daten und Systemen sowie die Echtzeitkoordination nur teilweise
adressiert werden.

Diese Kooperationsform ist insbesondere fur kleinere Netzbetreiber relevant, die spezifische Leistun-
gen auslagern oder punktuell externe Unterstltzung nutzen. Mittlere Netzbetreiber kdnnen solche An-
satze haufig zur gezielten Erganzung ihrer bestehenden Strukturen einsetzen.

N
",Eé“ Integrierte Kooperationsformen

Integrierte Kooperationsformen zielen auf eine gemeinsame Organisation und Steuerung der Netzfuh-
rung und des Flexibilitatsmanagements ab. Zentrale Auspragung ist ein Kooperationsgeschaft in Form
einer gemeinsamen Gesellschaft, Uber die operative Netzfihrungsleistungen, Prognosesysteme sowie
Plattformen fur Flexibilitdtsmanagement gebundelt entwickelt und betrieben werden.

Der Mehrwert liegt insbesondere in der gemeinsamen Nutzung von Daten und Systemen, der Standar-
disierung von Steuerungsprozessen sowie der Realisierung von Skaleneffekten im Betrieb. Gemein-
same Plattformen ermoglichen eine hohere Prognosequalitat, eine effizientere Koordination von Flexi-
bilitaten sowie eine verbesserte Reaktionsfahigkeit im Netzbetrieb. Gleichzeitig schaffen sie die Grund-
lage fur die Entwicklung innovativer Losungen, etwa im Bereich automatisierter Netzsteuerung oder
Flexibilitdtsmarkte.

Diese Kooperationsform kann vor allem fur mittlere und groBe Netzbetreiber relevant sein. Mittlere
Netzbetreiber konnen durch die Bundelung von Kompetenzen und Systemen ihre operative Leistungs-
fahigkeit deutlich starken. GroBe Netzbetreiber Glbernehmen haufig eine aktive Rolle beim Aufbau und
Betrieb entsprechender Plattformen und treiben die Standardisierung sowie Skalierung voran.
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6.2 Smart-Meter- und Steuerungsrollout

Der Smart-Meter- und Steuerungsrollout entwickelt sich zu einem aktuell sehr relevanten Handlungs-
feld, das hohe Anforderungen an IT, Prozesse und Skalierbarkeit stellt bei gleichzeitiger strategischer
Entscheidungsnotwendigkeit hinsichtlich der Rollout-Strategie. Die Verlagerung von einem reinen
Messstellenbetrieb hin zu einem integrierten Steuerungsregime erweitert dabei die Komplexitat. Neben
dem physischen Rollout bzw. der reinen Installation intelligenter Messsysteme umfasst das Aufgaben-
feld zunehmend auch die Herstellung der Steuerbarkeit von Anlagen, die Integration entsprechender
Systeme sowie die Abbildung standardisierter digitaler Prozessketten.

Gleichzeitig liegt hierin der zentrale Hebel der Digitalisierung: Sie bietet das Potenzial, die Kosteneffizi-
enz des Gesamtsystems deutlich zu steigern, vorausgesetzt Standardisierung und Zentralisierung kon-
nen wirken. Anders als im analogen Netzbetrieb skalieren digitale Losungen stark uber die Kundenzahl.
Systemkosten sinken insbesondere dann, wenn wenige, standardisierte Systeme groBe Kundenzahlen
abbilden.

Die zentralen Treiber dieser Entwicklung sind regulatorischer Natur. Mit dem Gesetz zum Neustart der
Digitalisierung der Energiewende sowie den Anpassungen im EnWG und MsbG wurde der Rollout intel-
ligenter Messsysteme deutlich beschleunigt und zugleich inhaltlich erweitert. Insbesondere die Wei-
terentwicklung vom reinen Smart-Meter-Rollout hin zu einem umfassenden Steuerungsrollout (Smart-
Meter-Gateway in Kombination mit Steuerboxen) hat die Anforderungen an Messstellenbetreiber er-
heblich erhéht.

Ergadnzend fuhren die Vorgaben aus 8 14a EnWG und 8 9 EEG dazu, dass steuerbare Verbrauchseinrich-
tungen und Erzeugungsanlagen systematisch in die Netzsteuerung integriert werden mussen. Dies er-
fordert den Aufbau von CLS-Managementsystemen, die Integration in bestehende IT-Landschaften so-
wie die Implementierung neuer Prozesse zur Herstellung und Nutzung der Steuerbarkeit auf Kunden-
seite.

Die Transformation des Energiesystems verstarkt diese Anforderungen. Intelligente Mess- und Steue-
rungssysteme bilden eine zentrale Grundlage fur eine erhohte Netztransparenz, die netzdienliche In-
tegration von Flexibilitaten sowie neue Geschaftsmodelle fur den Vertrieb (bspw. auf Basis von Ener-
giemanagementsystemen). Gleichzeitig erfordert die Hebung dieser Potenziale eine hinreichende Da-
tenqualitat, interoperable Systeme sowie abgestimmte Steuerungslogiken Uber verschiedene Mess-
konzepte hinweg. Durch Erweiterung des Anwendungsraums und der technisch gegebenen Mdglichkei-
ten lassen sich Netzengpasse vermeiden, Netzausbaubedarf senken und zudem Systemkosten redu-
zieren. In der Praxis zeigt sich insbesondere die Herausforderung, neue, standardisierte Prozesse fur
den Mess- und Steuerungsrollout in bestehenden, haufig historisch gewachsenen IT-Systemen abzu-
bilden, was die Umsetzungsgeschwindigkeit erheblich beeinflusst.

Auch aus betrieblicher Perspektive ergeben sich strukturelle Anforderungen. Wahrend im Betrieb vor
Ortviele Anforderungen mit der GroBe des Netzgebiets skalieren, ergeben sich durch die Digitalisierung
weitere Potentiale. Gleichzeitig konnen die bestehenden IT-Landschaften eine zentrale Hurde darstel-
len: Die Branche ist gepragtvon einer Vielzahl hochgradig individualisierter und historisch gewachsener
ERP-Systeme, die als zentrales Integrationssystem fur neue Anwendungen fungieren. Die Anbindung
neuer Systeme und Dienstleister an diese heterogenen Kernsysteme fihrt zu erheblichen Aufwanden
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und wird damit zum zentralen Engpass der Digitalisierung. Hinzu kommt die Abhangigkeit von einzelnen
Softwareanbietern. Dies ist dadurch bedingt, dass die Weiterentwicklung zentraler Funktionen fur Alt-
systeme eingeschrankt wird, wahrend individuelle Anpassungen mit hohen Kosten verbunden sind.
Viele Marktakteure richten ihre Planungen daher an zukiinftigen Systemumstellungen aus, was den
Steuerungsrollout zeitlich verzogert.

Hieraus leitet sich ein Bedarf an Losungen ab, die auf Standardisierung, Skalierung und Ressourcentei-
lung ausgerichtet sind. Dies betrifft insbesondere die Entwicklung und Nutzung gemeinsamer Plattfor-
men und Referenzarchitekturen, die die Integration neuer Prozesse vereinfachen und Abhangigkeiten
von individuellen ERP-Anpassungen reduzieren. Gleichzeitig missen diese Ansatze eng mit den beste-
henden strukturellen Herausforderungen verzahnt werden, insbesondere der Heterogenitat der IT-
Landschaften.

Im operativen Kontext erfolgt die Auslagerung von Leistungen bereits heute Uberwiegend Uber speziali-
sierte Dienstleister, etwa im Bereich Gateway-Administration, Softwarebetrieb oder Montage. Eine
starkere Zusammenarbeit zwischen Messstellenbetreibern selbst ist hingegen bislang selten und wird
durch regulatorische Rahmenbedingungen sowie insbesondere durch die beschriebenen IT-Integrati-
onsanforderungen begrenzt. Kooperationen beschranken sich daher aktuell haufig auf Know-how-
Transfer, wahrend umfassendere Modelle (z. B. zur gemeinsamen Erfullung von Rolloutverpflichtungen)
in der Praxis kaum umgesetzt werden.

Das zentrale Hemmnis besteht oftmals in der notwendigen Anbindung neuer Systeme, Dienstleister
und Funktionalitaten an historisch gewachsene ERP-Strukturen. Die erheblichen Komplexitaten und In-
tegrationsaufwande stellen damit den zentralen Engpass der Digitalisierung dar. Dies wird zusatzlich
durch die steigenden Anforderungen, wie beispielsweise aus der Marktkommunikation, verstarkt, die
eine kontinuierliche Anpassung der bestehenden Systeme erfordert. Gleichzeitig ist oftmals die Daten-
haltung in vielen Unternehmen fragmentiert: Stammdaten werden in mehreren Systemen redundant
und nicht konsistent gefuhrt, was die Umsetzung neuer digitaler Anwendungsfalle erheblich erschwert.
Ohne eine starkere Standardisierung, Harmonisierung und perspektivisch auch Zentralisierung von Da-
ten- und Systemlandschaften lassen sich die Potenziale der Digitalisierung nur eingeschrankt heben.

Insgesamt zeigt sich, dass der Smart-Meter- und Steuerungsrollout nicht nur eine technische und ope-
rative Herausforderung darstellt, sondern zugleich strukturelle Ansatze beglinstigt, die auf Standardi-
sierung/Zentralisierung, Skalierung und Zusammenarbeit ausgerichtet sind. Diese bilden eine wesent-
liche Voraussetzung, um die regulatorischen Zielvorgaben unter den gegebenen Rahmenbedingungen
effizient und nachhaltig umzusetzen und die Kostenvorteile der Digitalisierung tatsachlich zu realisie-
ren.

%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen insbesondere die Auslagerung einzelner Rollout-Bau-
steine an externe Partner oder Dienstleister. In der Praxis erfolgt dies heute uberwiegend Gber speziali-
sierte Dienstleister in unterschiedlichen Auspragungen und Leistungstiefen, etwa fur Montagedienst-
leistungen, Einkaufsgemeinschaften, Softwarebeschaffung und -betrieb oder den Gateway-Administ-
rationsbetrieb (GWA) als Business Process Outsourcing (BPO). Teilweise wird auch der Rollout ganz-
heitlich an externe Rollout-Dienstleister vergeben.
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Eine Umsetzung des iMSys-Pflichtrollouts ,,as a Service“, bei der ein dritter gMSB oder insbesondere
ein wMSB den Rollout fur definierte Einbaufallgruppen oder Teilgebiete ibernimmt, findet hingegen bis-
lang kaum statt. Obwohl wMSB grundsatzlich geeignete Voraussetzungen fur entsprechende Dienst-
leistungen mitbringen und hier erhebliche Effizienzpotenziale bestehen, wird dies derzeit durch meh-
rere Faktoren gehemmt: regulatorische Unsicherheiten, Vorbehalte seitens der gMSB sowie die hohe
Heterogenitat der IT-Landschaften. Letztere wirde umfangreiche Integrationsprojekte erfordern,
wodurch potenzielle Effizienzgewinne weitgehend aufgezehrt werden. Ein wesentlicher Hebel fur die
Zukunft liegt daher in klaren regulatorischen Rahmenbedingungen flr solche Kooperationsmodelle so-
wie in Losungen, die Kooperationen ohne aufwandige IT-Integration ermoglichen.

Grundlage fiir diese Uberlegungen ist ein Dienstleistungsvertrag mit klar definierten Leistungen und
Service-Level-Vereinbarungen. Das Potenzial liegt vor allem in der perspektivischen Entlastung der ei-
genen Organisation sowie in der Sicherstellung regulatorischer Rolloutquoten. Gleichzeitig bleibt die
Gesamtverantwortung beim auftraggebenden gMSB, wahrend operative Leistungen ausgelagert wer-
den. Einschrankungen ergeben sich durch erhéhte Abstimmungsaufwande sowie potenzielle Schnitt-
stellenprobleme zwischen den Systemen der beteiligten Akteure. Diese Kooperationsform eignet sich
insbesondere fur Netzbetreiber, die Kapazitatsengpasse adressieren oder spezifische Teilbereiche des
Rollouts abdecken wollen, ohne einen groBeren Eingriff in die Organisation durch eine integrierte Ko-
operationsform vorzunehmen.

POy

%% Integrierte Kooperationsformen
—

Integrierte Kooperationsformen gehen Uber die Auslagerung einzelner Leistungen hinaus und zielen auf
die Bundelung ganzer Aufgabenbereiche, insbesondere der gesamten Rolle des grundzustandigen
Messstellenbetriebs nach § 4 MsbG mit allen dazugehorigen Rechten und Pflichten. Zentrale Auspra-
gung ist das Kooperationsgeschaft in Form einer gemeinsamen Metering-Gesellschaft, auf die Aufga-
ben, Verantwortung und operative Umsetzung des Rollouts vollstandig Ubertragen werden. Der Mehr-
wert liegt insbesondere in der Skalierung von IT- und Prozesslandschaften, der Bundelung von Know-
how sowie der effizienteren Umsetzung regulatorischer Anforderungen. Durch die vollsténdige Ubertra-
gung von Aufgaben konnen durchgangige Prozesse etabliert und Systembriche vermieden werden.
Gleichzeitig wird die Grundlage fur eine professionelle und massengeschaftstaugliche Organisation ge-
schaffen. Integrierte Kooperationsformen sind vor allem dann sinnvoll, wenn ganze Teilbereiche, ins-
besondere der Messstellenbetrieb, gebundelt werden sollen.

Fiar mittlere und groBe Netzbetreiber bietet sich grundsatzlich die Moglichkeit, Skaleneffekte zu reali-
sieren und den Rollout nachhaltig zu stabilisieren. Diese Skaleneffekte konnten perspektivisch auch
kleineren gMSB zuganglich gemacht werden, etwa durch entsprechende Leistungsangebote groBerer
Akteure. In der praktischen Umsetzung stellt dies jedoch eine erhebliche Herausforderung dar: Ent-
sprechende Projekte wirden unter heutigen Rahmenbedingungen mehrere Jahre in Anspruch nehmen
und sind im laufenden Rollout nur schwer realisierbar. Hauptursache hierfur sind insbesondere nicht
interoperable IT-Systeme sowie die eingeschrinkte Ubertragbarkeit von Smart Metern in fremde IT-
Landschaften, was mit erheblichen IT-seitigen Komplexitaten verbunden ist.

Alternativ kann eine Partnerschaft mit einem bestehenden gMSB gleicher GroBe eine vergleichbare Wir-
kung entfalten. Unter einer solchen Partnerschaft ist beispielsweise die Ubernahme operativer Aufga-
ben, die Bereitstellung von Plattform- bzw. IT-Leistungen oder auch ein teilweises bzw. vollstandiges
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Outsourcing des Messstellenbetriebs zu verstehen. Voraussetzung ist dabei, dass der Partner Uber die
erforderlichen Kapazitaten, standardisierte Prozesse und skalierbare IT-Strukturen verfugt.

6.3 Netzanschluss- und Kundenprozesse

Netzanschluss- und Kundenprozesse ricken zunehmend in den Fokus von VNB. Steigende Anschluss-
zahlen, veranderte Kundenanforderungen sowie neue regulatorische Vorgaben fuhren dazu, dass be-
stehende Prozesse hinsichtlich Geschwindigkeit, Transparenz und Skalierbarkeit weiterentwickelt wer-
den mussen. Gleichzeitig steigt die Komplexitat der Prozesse, da neben klassischen Anschlussanfra-
gen zunehmend auch steuerbare Verbrauchseinrichtungen, dezentrale Erzeugungsanlagen und neue
energiewirtschaftliche Anwendungsfalle integriert werden mussen.

Die wesentlichen Treiber dieser Entwicklung sind regulatorischer Natur. Die Uberarbeitung technischer
Anschlussregeln (z. B. VDE-AR-N 4100/4110) sowie Vorgaben aus § 14a EnWG und 8 9 EEG oder in Dis-
kussion befindliche Regelungen zur Erhéhung der Transparenz sowie der EinfUhrung digitaler Portale
erhodhen die Anforderungen an standardisierte, digitale Netzanschlussprozesse. Insbesondere die Not-
wendigkeit, vollstandige und konsistente Stammdaten flr steuerbare Anlagen bereitzustellen, macht
eine durchgangige Digitalisierung der Anschlussprozesse erforderlich. Ergdnzend fihren neue regula-
torische Anforderungen, etwa im Kontext dynamischer Tarife, zu erweiterten Anforderungen an Daten-
verfugbarkeit, Abrechnung und Kundenkommunikation.

Die Transformation des Energiesystems verstarkt diese Entwicklungen. Der Ausbau erneuerbarer Ener-
gien, die zunehmende Verbreitung von Warmepumpen und Elektromobilitdt sowie die steigende Anzahl
an Speichern und Prosumern fuhren zu einem deutlichen Anstieg der Anschlussanfragen uUber alle
Spannungsebenen hinweg. Gleichzeitig erhohen sich die Anforderungen an Netzvertraglichkeitsprufun-
gen sowie an die Koordination unterschiedlicher MaBnahmen, etwa im Zusammenspiel von Strom,
Warme und Mobilitat. Parallel verandern sich die Erwartungen der Kunden: Digitale, transparente und
schnellverfligbare Services, etwa in Form von Self-Service-Portalen, Statusverfolgung und kurzfristigen
Ruckmeldungen, gewinnen an Bedeutung und setzen neue MaBstabe fur die Ausgestaltung von Netz-
anschlussprozessen.

Auch aus betrieblicher Perspektive ergeben sich strukturelle Herausforderungen. Viele VNB arbeiten
mit historisch gewachsenen IT-Systemlandschaften, die durch Medienbriiche und Datensilos gepragt
sind. Der Automatisierungsgrad ist in vielen Fallen begrenzt, wodurch ein hoher Anteil manueller Pruf-
und Kommunikationsschritte erforderlich bleibt. Gleichzeitig bestehen personelle Engpasse in zentra-
len Bereichen wie Anschlussbearbeitung, Planung, IT und Kundenservice. Vor diesem Hintergrund wird
die Etablierung effizienter, weitgehend automatisierter End-to-End-Prozesse zu einem zentralen Ziel,
um Durchlaufzeiten zu reduzieren und die Prozessqualitat nachhaltig zu verbessern.

Im Status quo fuhren heterogene IT-Systeme, unterschiedliche Prozesslogiken und ein niedriger Auto-
matisierungsgrad dazu, dass Effizienzpotenziale nicht vollstandig ausgeschdpft werden kénnen. In der
Folge steigen Durchlaufzeiten und Bearbeitungsaufwande, wahrend gleichzeitig die Anforderungen an
Transparenz, Geschwindigkeit und regulatorische Konformitat zunehmen. Ohne entsprechende Wei-
terentwicklung besteht das Risiko, dass Servicelevel sinken, Bearbeitungsriickstande entstehen und
die Integration neuer Anschlussformen verzogert wird.
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Die dynamische Entwicklung erfordert standardisierte, skalierbare und digital unterstutzte Lésungsan-
satzen. Dies betrifft insbesondere die Entwicklung und Nutzung gemeinsamer Netzanschlussportale,
standardisierter Antrags- und Prufprozesse sowie einheitlicher Datenmodelle und Schnittstellen. Ko-
operationen kdnnen hierbei zur Bindelung von Ressourcen beitragen, etwa bei der gemeinsamen IT-
Modernisierung, der Entwicklung interoperabler Systemarchitekturen oder der Einfihrung automati-
sierter End-to-End-Prozesse. Auch im Bereich kundenbezogener Services ermdglichen gemeinsame
Losungen konsistente Serviceerlebnisse, etwa durch einheitliche Self-Service-Funktionen, standardi-
sierte Kommunikationsschnittstellen oder abgestimmte Informationsangebote flr Kunden und Instal-
lateure. Daruber hinaus kénnen durch Kooperationen Skaleneffekte in der Anschlussbearbeitung, im
Backoffice oder im Kundenservice realisiert werden, etwa durch Shared-Service-Modelle.

Far eine erfolgreiche Umsetzung sind geeignete Rahmenbedingungen erforderlich. Dazu zahlen insbe-
sondere klar definierte Prozesse und Schnittstellen, eine hohe Standardisierungsbereitschaft sowie
eine enge Abstimmung zwischen Fachbereichen und IT. Auch branchenweite Leitlinien und regulatori-
sche Vorgaben unterstreichen die Notwendigkeit einheitlicher Losungen.

Netzanschluss- und Kundenprozesse gewinnen im Zuge der Energiewende erheblich an Bedeutung und
Komplexitat. Die daraus resultierenden Anforderungen beglnstigen kooperative Anséatze, die auf Stan-
dardisierung, Digitalisierung und Zusammenarbeit ausgerichtet sind, um steigende Anzahlen an An-
schlussvorhaben effizient und kundenorientiert bewaltigen zu kdnnen.

4% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen insbesondere die Nutzung externer Losungen sowie
die Zusammenarbeit mit Technologieanbietern ohne tiefgreifende organisatorische Integration. Zen-
trale Auspragung ist der Einsatz von Dienstleistungsvertragen, etwa in Form von Software-as-a-Service-
Losungen fur Netzanschlussportale oder Kundenprozesse. Dabei greifen Netzbetreiber auf beste-
hende, standardisierte Losungen zuruck, die als White-Label-Angebote genutzt und an die eigenen An-
forderungen angepasst werden. Das Potenzial liegt insbesondere in der schnellen Verfugbarkeit er-
probter Losungen, geringeren Entwicklungsaufwanden und der Nutzung etablierter Standards.
Dadurch lassen sich Prozesse beschleunigen und Durchlaufzeiten verkirzen. Einschrdnkungen erge-
ben sich vor allem aus notwendigen Anpassungen an bestehende Backend-Systeme sowie aus der be-
grenzten Einflussmoglichkeit auf die Weiterentwicklung der eingesetzten Losung. Diese Kooperations-
form ist grundsatzlich fur alle Netzbetreiber relevant, entfaltet jedoch insbesondere bei kleinen und
mittleren Netzbetreibern einen hohen Nutzen, da sie ohne groBe Investitionen Zugang zu professionel-
len und skalierbaren Losungen erhalten. GroBere Netzbetreiber nutzen solche Modelle erganzend,
etwa zur Beschleunigung von Umsetzungen oder zur Standardisierung einzelner Teilprozesse.

]
',,:“ Integrierte Kooperationsformen
LN

Integrierte Kooperationsformen gehen Uber die Nutzung einzelner Losungen hinaus und zielen auf die
gemeinsame Entwicklung und den Betrieb von Plattformen und Prozessen ab. Dies umfasst insbeson-
dere gemeinsame Netzanschlussportale, standardisierte Prozesslandschaften sowie einheitliche Da-
tenmodelle Uber mehrere Netzbetreiber hinweg. Der Mehrwert liegt vor allem in der Vereinheitlichung
von Prozessen und Schnittstellen sowie in Skaleneffekten bei Entwicklung und Betrieb. Gemeinsame
Lésungen erhdhen den Automatisierungsgrad, verbessern die Datenqualitat und ermdglichen eine
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konsistente Kundeninteraktion Gber Netzgebiete hinweg. Integrierte Kooperationsformen sind vor al-
lem fir mittlere und groBe Netzbetreiber relevant, die Uber ausreichende Ressourcen und strategische
Zielsetzungen verfugen, um gemeinsame Plattformlosungen zu entwickeln und zu betreiben. Kleine
Netzbetreiber konnen perspektivisch von solchen Strukturen profitieren, insbesondere wenn standar-
disierte Losungen bereitgestellt werden.

Vor dem Hintergrund aktueller regulatorischer und politischer Entwicklungen ist ergdnzend zu bertck-
sichtigen, dass neben kooperativen Ansatzen zunehmend auch starker zentralisierte Losungsmodelle
fur Netzanschlussprozesse diskutiert werden. Insbesondere auf nationaler und européaischer Ebene
werden Bestrebungen erkennbar, Netzanschlussverfahren durch einheitliche digitale Strukturen, stan-
dardisierte Kriterien sowie zentrale Steuerungsmechanismen zu harmonisieren und zu beschleunigen.
So sehen aktuelle Initiativen unter anderem die Einfihrung zentraler bzw. national einheitlicher digitaler
Portale, standardisierter Priorisierungslogiken sowie eine starkere Vereinheitlichung von Prozessen
und Datenanforderungen vor.

Vor diesem Hintergrund erscheint es nicht in allen Fallen zielfihrend, dass einzelne Verteilnetzbetrei-
ber eigenstandig vollstandige Prozess- und IT-Lésungen — etwa in Form individueller Netzanschlusspor-
tale — entwickeln. Stattdessen kann eine (teilweise) Zentralisierung von Prozessen und Systemen eine
komplementare oder alternative Option zu klassischen Kooperationsmodellen darstellen. Zentral be-
reitgestellte Lésungen kdnnen insbesondere dazu beitragen, Skaleneffekte konsequenter zu heben,
bundesweit einheitliche Standards zu etablieren und die Komplexitat fur Kunden, Installateure und wei-
tere Marktakteure zu reduzieren. Gleichzeitig ist zu berucksichtigen, dass eine solche Zentralisierung
sorgfaltig ausgestaltet werden muss, um bestehende Systemlandschaften zu integrieren, regionale Be-
sonderheiten zu berucksichtigen und zusatzliche Komplexitat oder Abhangigkeiten zu vermeiden.

6.4 Datenmanagementund IT-Architekturen

Viele VNB stoBen im Datenmanagement und bei IT-Architekturen zunehmend an strukturelle Grenzen.
Steigende Anforderungen beispielsweise durch die fortschreitende Automatisierung von Netzan-
schlussprozessen, die Umsetzung von § 14a EnWG, die steigende Komplexitat bei der Marktkommuni-
kation und den Abrechnungsprozessen sowie der Einsatz neuer Technologien wie digitale Zwillinge oder
Kunstliche Intelligenz erfordern eine belastbare, integrierte Datenbasis und leistungsfahige System-
landschaften. Damit ricken Datenmanagement und IT-Architekturen als zentrale Enabler fr die Um-
setzung energiewirtschaftlicher Anforderungen in den Fokus.

Insbesondere im Kontext des Gesetzes zum Neustart der Digitalisierung der Energiewende aber auch
durch die jungsten EnWG-Novellen steigen die Anforderungen an die Erfassung, Verarbeitung und Be-
reitstellung von Daten deutlich. Die weiterhin hohe Dynamik beim Zubau von dezentralen Energieanla-
gen sowie das Erfordernis fur ein geeignetes Flexibilitatsmanagement verbunden mit dem Smart-Meter-
Rollout fuhren zu einem starken Anstieg sowohl von Stamm- als auch Bewegungsdaten. Gleichzeitig
erfordern diese Vorgaben den Aufbau zukunftsfahiger Datenarchitekturen, die eine konsistente, effizi-
ente, skalierbare, sichere und teilweise in Echtzeit verflugbare Datenverarbeitung ermadglichen.
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Datengetriebene Use-Cases, die auf effizienten IT-Architekturen basieren, finden sich dabei in allen
Feldern des Netzbetriebs. Exemplarisch sei hier die Entwicklung von Netzentwicklungsstrategien, die
Netzplanung, das Flexibilitatsmanagement, die Fehlerortung oder die automatisierte Wiederversor-
gung genannt. Der digitale Zwilling entwickelt sich zum zentralen Baustein des zukulnftigen Netzbe-
triebs. Dafur ist eine konsistente Verknupfung von Netz-, Betriebs- und Kundendaten erforderlich. Die
Umsetzung dieser Ansatze setzt jedoch eine hohe Datenqualitat sowie interoperable und skalierbare
Systemarchitekturen voraus.

Auch aus betrieblicher Perspektive ergeben sich Herausforderungen. Der Aufbau und Betrieb moderner
Daten- und IT-Architekturen erfordert spezialisierte Kompetenzen, die angesichts bestehender Fach-
krafteengpasse nicht uberall in ausreichendem Umfang verfugbar sind. Ziel ist es, durch standardi-
sierte Architekturen, automatisierte Datenverarbeitung und wiederverwendbare Systembausteine die
Effizienz und Skalierbarkeit der IT-Landschaften zu erhéhen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die Ent-
wicklung tragfahiger Zielbilder fur Daten- und IT-Architekturen an Bedeutung.

Derzeit sind viele IT- und Datenlandschaften durch heterogene, historisch gewachsene Systeme ge-
pragt. Medienbrliche, inkonsistente Datenbestande sowie fehlende Integration zwischen einzelnen An-
wendungen erschweren eine durchgangige Nutzung von Daten entlang der Wertschopfungskette. Ohne
entsprechende Weiterentwicklung bestehen Risiken in Form eingeschrankter Automatisierungsfahig-
keit, begrenzter Transparenz und reduzierter Wirksamkeit datengetriebener Anwendungen. Moderne
Technologien wie digitale Zwillinge oder Kl konnen ihr Potenzial unter diesen Rahmenbedingungen nur
eingeschrankt entfalten.

Vor diesem Hintergrund benotigen viele Verteilnetzbetreiber standardisierte, integrierte und skalier-
bare Daten- und IT-Lésungen. Kooperationen kdnnen hierbei zur Blndelung von Ressourcen beitragen,
etwa durch die gemeinsame Konzeption geeigneter Datenarchitekturen oder Datenmodelle, abge-
stimmtes Master-Data-Management oder die kooperative Entwicklung von Referenz-IT-Architekturen
und wiederverwendbaren Systembausteinen (z. B. Integrationsschichten, Event-Streaming, API-Struk-
turen). Auch die gemeinsame Entwicklung von Analysemodellen, Benchmarks und Automatisierungs-
losungen kann dazu beitragen, den Reifegrad datengetriebener Anwendungen effizient zu steigern und
Skaleneffekte zu realisieren.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung entsprechender Ansatze sind geeignete Rahmenbedingungen erfor-
derlich. Zentrale Voraussetzungen sind ein gemeinsames Zielbild fir Daten- und IT-Architekturen, klar
definierte Governance-Strukturen sowie die Bereitschaft zur Standardisierung von Prozessen, Schnitt-
stellen und Datenmodellen. Gleichzeitig bestehen Hemmnisse durch heterogene Systemlandschaften,
unterschiedliche Reifegrade, hohe Integrationsaufwande sowie organisatorische und kulturelle Vorbe-
halte gegenuber einer starkeren Vereinheitlichung.

Datenmanagement und moderne IT-Architekturen sind zentrale Voraussetzungen flr eine erfolgreiche
Umsetzung der Energiewende. Die steigenden Anforderungen an Datenverflugbarkeit, -qualitat und -
verarbeitung fordern Ansatze, die auf Integration, Standardisierung und arbeitsteiliger Zusammenarbeit
basieren, um die Leistungsfahigkeit der Systeme nachhaltig zu steigern.
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%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen vor allem den strukturierten Austausch zu Datenmo-
dellen, IT-Architekturen und Anwendungen sowie erste Ansatze gemeinsamer Beschaffung. Dazu z&h-
len Kommunikationsplattformen, Facharbeitskreise und abgestimmte Standards, erganzt durch Ein-
kaufsgemeinschaften flr Systeme oder Dienstleistungen. Das Potenzial liegt insbesondere in der Buin-
delung von Wissen, einer besseren Vergleichbarkeit von Losungen sowie ersten Effizienzgewinnen
durch gemeinsame Beschaffung und abgestimmte Vorgehensweisen. Gleichzeitig konnen einheitliche
Standards vorbereitet werden, ohne bestehende Systemlandschaften unmittelbar zu verandern. Die
Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da grundlegende Herausforderungen wie Systembriiche, fehlende Da-
tenintegration und heterogene IT-Strukturen nur teilweise adressiert werden. Diese Kooperationsform
eignet sich insbesondere fur kleine und mittlere Netzbetreiber. Kleine Netzbetreiber profitieren vom Zu-
gang zu Wissen und standardisierten Losungen, wahrend mittlere Netzbetreiber erste Schritte in Rich-
tung Standardisierung und Professionalisierung ihrer IT- und Datenlandschaft umsetzen konnen.

)
',,:“ Integrierte Kooperationsformen
—

Integrierte Kooperationsformen zielen auf die gemeinsame Entwicklung und den Betrieb von Daten-
und IT-Strukturen. Zentrale Auspragung ist das Kooperationsgeschaft in Form einer gemeinsamen Ge-
sellschaft, Uber die Plattformen, Datenarchitekturen und Anwendungen gebundelt entwickelt und be-
reitgestellt werden, etwa in Form gemeinsamer Datenplattformen, standardisierter Systemlandschaf-
ten oder integrierter Losungen fur digitale Zwillinge und Netzsteuerung. Der Mehrwert integrierter Ko-
operationsformen liegt in der Standardisierung von Daten, Schnittstellen und Prozessen sowie in der
Realisierung von Skaleneffekten. Gemeinsame Plattformen verbessern die Datenqualitat, beschleuni-
gen die Entwicklung neuer Anwendungen und starken die Innovationsfahigkeit sowie die ubergreifende
Systemintegration. Integrierte Kooperationsformen sind vor allem fur mittlere und groBe Netzbetreiber
relevant. Wahrend mittlere Netzbetreiber ihre IT- und Datenkompetenzen gezielt ausbauen kdénnen,
Ubernehmen groBe Netzbetreiber haufig eine fihrende Rolle bei Standardisierung und Skalierung.

6.5 Netzbetrieb

Der Netzbetrieb steht im Zuge der Energiewendetransformation vor wachsenden Anforderungen an
Verfugbarkeit, Flexibilitdt und Effizienz. Neben der Sicherstellung eines stabilen Betriebs gewinnen
neue Aufgaben an Bedeutung, insbesondere durch die Integration erneuerbarer Energien, regulatori-
sche Vorgaben und die zunehmende Digitalisierung von Prozessen und Systemen. Hinzu kommen er-
hohte Anforderungen an IT-Sicherheit sowie steigende Erwartungen an Reaktionsgeschwindigkeit und
Servicequalitat, die die Komplexitat der Betriebsfuhrung erhdéhen.

Ein Teil dieser Entwicklung wird durch regulatorische und technische Vorgaben gepragt. Mit der Umset-
zung der NIS-2-Richtlinie und durch das KRITIS-Dachgesetz steigen die Anforderungen an Cyber-
security, Risikomanagement und Notfallvorsorge deutlich. Parallel fihren Redispatch 2.0 sowie ent-
sprechende Anpassungen im EnWG zu einer starkeren Integration von IT-Systemen in den Netzbetrieb
und zu einer Zunahme operativer Eingriffe. Auch die Uberarbeitung technischer Anschlussregeln (z. B.

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 69



BET

VDE-AR-N 4100/4110) bringt zusatzliche Anforderungen an Betriebskonzepte, etwa im Bereich Blind-
leistungsmanagement oder Schutztechnik.

Die Transformation des Energiesystems wirkt als Verstarker dieser Entwicklung. Der Ausbau erneuer-
barer Energien fuhrt zu volatileren Einspeisesituationen und erhdht den Steuerungsbedarf im Netzbe-
trieb. Gleichzeitig erfordern neue Laststrukturen, etwa durch Elektromobilitat und Warmepumpen, ein
zunehmend aktives Lastmanagement. Die Integration von Flexibilitatsoptionen, wie Batteriespeichern
oder steuerbaren Verbrauchseinrichtungen erweitert die Handlungsmaglichkeiten, erhoht jedoch auch
die Komplexitat der Betriebsfuhrung. Insgesamt steigen die Anforderungen an Datenverfugbarkeit,
Prognosefahigkeit und Echtzeitsteuerung, um Netzstabilitdt und Versorgungssicherheit gewahrleisten
zu kénnen.

Auch aus betrieblicher Perspektive ergeben sich Herausforderungen. Fachkrafteengpasse im Netzbe-
trieb sowie in angrenzenden IT-Bereichen erschweren die Sicherstellung eines stabilen und effizienten
Betriebs. Gleichzeitig fuhrt regulatorischer Kostendruck zu steigenden Anforderungen an Effizienz und
Wirtschaftlichkeit. Vor diesem Hintergrund gewinnen die gezielte Hebung von Synergien sowie die effi-
zientere Nutzung vorhandener Ressourcen an Bedeutung, um steigende Anforderungen mit begrenzten
Mitteln bewaltigen zu kénnen.

Im Status quo treffen diese Entwicklungen auf bestehende Strukturen, die nur begrenzt auf die zuneh-
mende Dynamik und Komplexitat ausgelegt sind. Die Verdichtung operativer Anforderungen, steigende
Daten- und Steuerungsbedarfe sowie zusatzliche regulatorische Verpflichtungen fuhren zu erhdhtem
Koordinationsaufwand und steigenden Anforderungen an Prozesse und Systeme. Ohne entsprechende
Weiterentwicklung besteht das Risiko, dass Effizienzpotenziale nicht ausgeschopft werden konnen und
die Fahigkeit zur schnellen und zuverladssigen Reaktion auf Netzsituationen eingeschrankt wird.

Aus diesen Entwicklungen ergibt sich zunehmender Bedarf an Ansatzen, die auf Bundelung von Res-
sourcen, Standardisierung und arbeitsteiliger Leistungserbringung ausgerichtet sind. Kooperationen
konnen die gemeinsame Nutzung von spezialisierten Ressourcen, etwa im Bereich IT-Sicherheit, Netz-
fuhrung oder Instandhaltung ermaglichen. Sie bieten Potenziale zur Etablierung einheitlicher Prozess-
und Systemstandards sowie zur gemeinsamen Bewaltigung regulatorischer Anforderungen. Insbeson-
dere in Bereichen mit hohem Spezialisierungsgrad oder stark steigenden Anforderungen kénnen so Ef-
fizienzgewinne realisiert und die Qualitat der Leistungserbringung stabilisiert werden.

Im Bereich des operativen Netzbetriebs kdnnen regionale Kooperationen in der Wartung und Instand-
haltung, der Betriebsbereitschaft sowie der Storungsbeseitigung Sinn ergeben. Darlber hinaus bei La-
gerhaltung, Minimierung der Betriebsmittel, Resilienz im Krisenfall oder zur Minimierung von Ausfallzei-
ten bzw. entsprechenden personellen Redundanzen. Solche Kooperationen werden haufigin der Praxis
realisiert. Als Hemmnis werden jedoch haufig unterschiedliche Betriebsfihrungskonzepte und Strate-
gien gesehen. Insofern kénnte eine weitere Standardisierung die Mdglichkeit zur Kooperation weiter
ausweiten.

Die Umsetzung entsprechender Kooperationsansatze erfordert geeignete institutionelle und organisa-
torische Rahmenbedingungen. Zentrale Voraussetzungen sind klare Governance-Strukturen, transpa-
rente Leistungs- und Verantwortungszuweisungen sowie definierte Service-Level-Agreements und KPIs
zur Steuerung und Qualitatssicherung. Erganzend sind standardisierte Prozesse, Schnittstellen und
Systemlandschaften erforderlich, um eine effiziente Zusammenarbeit sicherzustellen. Gleichzeitig
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bestehen Hemmnisse, insbesondere durch unterschiedliche Qualitats- und Preislogiken, regulatori-
sche Anforderungen, kulturelle Vorbehalte sowie erhdhte Integrations- und Abstimmungsaufwande.

Insgesamt zeigt sich, dass der Netzbetrieb vor einer zunehmenden Verdichtung von Anforderungen
steht, die sowohl technische als auch organisatorische Anpassungen erforderlich macht. Vor diesem
Hintergrund gewinnen Ansatze an Bedeutung, die auf Effizienzsteigerung, Standardisierung und ver-
starkte Zusammenarbeit ausgerichtet sind, um die Leistungsfahigkeit des Netzbetriebs langfristig si-
cherzustellen.

%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen im Netzbetrieb umfassen insbesondere die Vergabe einzelner
Leistungen an externe Dienstleisterim Rahmen von Dienstleistungs- oder Pachtvertragen. Typische An-
wendungsfille sind die Ubernahme spezialisierter Tatigkeiten, etwa Wartung und Instandhaltung, Ent-
stdérungsdienste, einzelne Betriebsfuhrungsaufgaben oder der Betrieb technischer Systeme. Auch der
Austausch von Spezialkompetenzen zwischen Netzbetreibern kann Bestandteil solcher Kooperationen
sein. Das Potenzial liegt vor allem in kurzfristigen Effizienzgewinnen sowie in der Uberbriickung von Ka-
pazitats- und Kompetenzengpassen. Spezialisierte Leistungen konnen flexibel und bedarfsgerecht er-
bracht werden, wodurch die Qualitat steigt und interne Ressourcen entlastet werden. Die Wirkung
bleibtjedoch begrenzt, da strukturelle Herausforderungen des Netzbetriebs, wie steigende Komplexitat
oder dauerhaft hoher Ressourcenbedarf, nur teilweise adressiert werden. Diese Kooperationsform ist
insbesondere fur kleine und mittlere Netzbetreiber geeignet. Kleine Netzbetreiber profitieren vom Zu-
gang zu externem Know-how und spezialisierten Dienstleistungen, wahrend mittlere Netzbetreiber ge-
zielt einzelne Aufgaben auslagern und Effizienzpotenziale realisieren kdnnen, ohne ihre Organisations-
struktur grundlegend zu verandern.

)
',,:“ Integrierte Kooperationsformen
p

Integrierte Kooperationsformen gehen uUber einzelne Dienstleistungen hinaus und zielen auf eine ge-
meinsame Organisation und Durchflihrung des Netzbetriebs ab. Dazu zahlen insbesondere Modelle
der gemeinsamen Betriebsflihrung, etwa in Form von Verpachtung des gesamten Netzgebiets, Be-
triebsfUhrungsgesellschaften sowie weitergehende Kooperationsmodelle, in denen mehrere Netzbe-
treiber Leistungen bindeln und gemeinsam erbringen. Der Mehrwert in der Realisierung von Skalenef-
fekten, der Standardisierung von Prozessen und Systemen sowie in einer effizienteren Nutzung von Per-
sonal und Infrastruktur. Gemeinsame Strukturen erh6hen die Auslastung von Ressourcen, kdnnen die
Qualitat der Leistungserbringung verbessern und ermoglichen einheitlichere Ablaufe. Integrierte Ko-
operationsformen sind insbesondere flur mittlere und groBe Netzbetreiber relevant, da diese Uber die
notwendige organisatorische und wirtschaftliche Tragfahigkeit fur starker integrierte Modelle verfugen.
Fur kleine VNB gibt sich hier die Moglichkeit, im Falle fehlender Ressourcen oder ausreichender Skills
den Netzbetrieb aufrechtzuerhalten. Fur mittlere Netzbetreiber bieten sie die Mdglichkeit, operative
Aufgaben zu bindeln und ihre Leistungsfahigkeit nachhaltig zu stabilisieren. GroBe Netzbetreiber tiber-
nehmen in solchen Strukturen haufig eine aktive Rolle, etwa bei der Entwicklung standardisierter Leis-
tungen, der Skalierung von Prozessen oder der Etablierung gemeinsamer Plattformen.

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 71



BET

6.6 Netzplanung

Die Anforderungen an die Netzplanung verandern sich im Zuge der Energiewendetransformation grund-
legend. Planungsprozesse mussen zunehmend dynamisch, datengetrieben und spartenubergreifend
ausgestaltet werden. Neben der klassischen langfristigen Infrastrukturplanung gewinnt die kontinuier-
liche Anpassung an sich verandernde Rahmenbedingungen an Bedeutung, wodurch sich Planungszyk-
len verkirzen und die Anforderungen an Flexibilitdt und Prognosefahigkeit steigen.

Ein wesentlicher Impuls geht dabei von regulatorischen Vorgaben aus. Die Verpflichtung zur Transpa-
renz Uber verfugbare Netzkapazitaten (z. B. gemaB Elektrizitdtsbinnenmarktrichtlinie) erfordert eine
konsistente Bereitstellung von Kapazitatsinformationen und erhéht den Abstimmungsbedarf zwischen
Netzbetreibern. Gleichzeitig fuhren gesetzliche Anforderungen zur Netzausbauplanung im Strombe-
reich (8 14d EnWG) sowie zur Transformationsplanung der Gasnetze (88 16b—e EnWG) zu einer starke-
ren Systematisierung und Verzahnung von Planungsprozessen. Insbesondere die parallele Weiterent-
wicklung von Strom-, Gas- und Warmenetzen macht eine engere Abstimmung erforderlich, um Investi-
tionen effizient zu steuern und Zielbilder konsistent umzusetzen.

Die Transformation des Energiesystems verstarkt diese Anforderungen. Der Ausbau erneuerbarer Ener-
gien sowie die zunehmende Elektrifizierung fihren zu einem deutlichen Anstieg von Netzanschlussan-
fragen und erhdhen den Planungsdruck. Gleichzeitig verdndern sich Lastflusse, etwa durch dezentrale
Einspeisung, was zu regionalen Engpassen und neuen Netzstrukturen fuhrt. Auch die Warmewende be-
einflusst die Netzplanung, da neue Versorgungskonzepte zusatzliche Anforderungen an Infrastruktur
und Koordination stellen. Insgesamt entsteht ein erhdhter Bedarf an integrierter Planung Uber Sektoren
hinweg sowie an abgestimmter Priorisierung von MaBnahmen, insbesondere in Regionen mit hoher Dy-
namik.

Auch aus interner Sicht ergeben sich zusatzliche Anforderungen. Die Koordination von Infrastruktur-
maBnahmen, etwa im Kontext von Mitverlegung oder kommunaler Verkehrsplanung, gewinnt an Bedeu-
tung, um Kosten zu reduzieren und Genehmigungsprozesse effizienter zu gestalten. Gleichzeitig be-
steht ein Ziel darin, durch spartenubergreifende Planung Synergien zu heben und Doppelinvestitionen
zu vermeiden. Dies setzt jedoch voraus, dass Planungsgrundlagen, Daten und Prozesse entsprechend
aufeinander abgestimmt sind.

Im Status quo treffen diese Entwicklungen haufig auf Planungsansatze, die nur begrenzt auf die gestie-
gene Dynamik und Komplexitat ausgelegt sind. Heterogene IT- und Datenlandschaften, unterschiedli-
che Modellierungsansatze sowie begrenzte personelle Ressourcen erschweren eine konsistente und
effiziente Planung. Parallel laufende Transformationsaufgaben, etwa im Bereich Digitalisierung oder
Smart-Meter-Rollout, binden zusatzliche Kapazitaten.

Aus diesen Entwicklungen leitet sich ein wachsender Bedarf an starker integrierten und abgestimmten
Planungsansatzen ab. Kooperationen auf lokaler Gewerke zwischen den verschiedenen Stakeholdern
bzw. Gewerken kdnnen hierbei unterstiitzen, indem sie die Datenverfligbarkeit verbessern, die Stan-
dardisierung von Planungsprozessen vorantreiben und eine engere Verzahnung mit angrenzenden Be-
reichen wie NetzfUhrung oder Flexibilitatsmanagement ermoglichen. Zudem bieten sie Potenziale flr
eine gemeinsame Entwicklung von Planungsgrundlagen, etwa im Bereich Lastflussanalysen, Szenarien
oder regionaler Ausbaukonzepte, sowie fur eine abgestimmte Priorisierung von MaBnahmen Uber Netz-
grenzen hinweg zur Reduktion von TiefbaumaBnahmen.
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Die Ausgestaltung entsprechender Kooperationsansatze setzt geeignete strukturelle und organisatori-
sche Rahmenbedingungen voraus. Zentrale Gelingbedingungen sind insbesondere standardisierte Da-
ten- und Modellierungsgrundlagen sowie eine spartenubergreifende Abstimmung, die eine durchgan-
gige und konsistente Planung ermoglichen. Erganzend sind klare Governance-Strukturen erforderlich,
um Verantwortlichkeiten, Entscheidungsprozesse und die Steuerung von Planungsleistungen eindeutig
zu regeln. Gleichzeitig bestehen Hemmnisse, die einer starkeren Zusammenarbeit entgegenstehen
kénnen. Hierzu zahlen heterogene IT- und Datenlandschaften, fehlende Standardisierung sowie be-
grenzte personelle Ressourcen.

Insgesamt zeigt sich, dass die Netzplanung im Zuge der Energiewende starker vernetzt, datengetrieben
und sektorenubergreifend ausgerichtet werden muss. Die damitverbundenen Anforderungen sprechen
flr Ansatze, die auf Abstimmung, Standardisierung und gemeinsame Entwicklung von Planungsgrund-
lagen ausgerichtet sind, um die steigende Komplexitat effizient zu bewaltigen.

%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen den Aufbau gemeinsamer Daten- und Kommunikati-
onsstrukturen ohne tiefgreifende organisatorische Integration. Dazu zahlen standardisierte Plattfor-
men fur digitale Netzanschlussprozesse, gemeinsame Datenformate sowie abgestimmte Planungspro-
zesse, etwa bei Trassen oder Mitverlegungen. Der Einsatz von Dienstleistungsvertragen ermoglicht Zu-
griff auf spezialisiertes Know-how, beispielsweise in der Modellierung oder Kapazitatsanalyse. Das Po-
tenzial liegt vor allem in einer verbesserten Datenbasis, effizienteren Planungsprozessen und dem Zu-
gang zu externer Expertise. Die Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da strukturelle Herausforderungen, he-
terogene Systemlandschaften und fehlende durchgangige Datenintegration nur teilweise adressiert
werden. Diese Kooperationsform istinsbesondere flur kleine und mittlere Netzbetreiber geeignet. Kleine
Netzbetreiber profitieren vom Zugang zu standardisierten Plattformen und externem Know-how, wah-
rend mittlere Netzbetreiber ihre Planungsprozesse schrittweise effizienter gestalten und starker stan-
dardisiert ausgestalten konnen.

)
",Eé“ Integrierte Kooperationsformen

Integrierte Kooperationsformen zielen auf eine gemeinsame Durchfuhrung und Steuerung der Netzpla-
nung ab. Dazu zahlen insbesondere Modelle der Geschaftsbesorgung oder gemeinsame Organisati-
onseinheiten, in denen Planungsleistungen geblndelt erbracht werden, etwa in der Prognoseerstel-
lung, Zielnetzplanung oder Investitionspriorisierung auf Basis gemeinsamer Datenmodelle. Alternativ
konnen regionale Kooperationsmodelle mit einheitlichen IT-Systemen und standardisierten Prozessen
etabliert werden. Der Mehrwert liegt in der BUndelung von Planungskompetenzen sowie in der Standar-
disierung von Daten, Methoden und Prozessen. Dadurch entstehen konsistente Planungsgrundlagen,
effizientere Entscheidungsprozesse und eine bessere Verzahnung mit angrenzenden Bereichen. Diese
Kooperationsform ist insbesondere fur mittlere und groBe Netzbetreiber relevant. Mittlere Netzbetrei-
ber konnen ihre Planungsfahigkeit durch Bliindelung deutlich verbessern, wahrend groBe Netzbetreiber
vor allem von Standardisierung, Schnittstellenharmonisierung und regionaler Abstimmung profitieren
und haufig eine fuhrende Rolle in der Umsetzung Ubernehmen.
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6.7 Ressourcen-und Dienstleistungsmanagement

Die Sicherstellung ausreichender personeller und externer Ressourcen stellt fir VNB im Zuge der Ener-
giewendetransformation eine zentrale Herausforderung dar. Der wachsende Bedarf an qualifiziertem
Personal, spezialisiertem Know-how und externen Dienstleistungen steht haufig einer begrenzten Ver-
fugbarkeit gegenlber. Die Frage nach einer effizienten Organisation und Nutzung von Ressourcen ge-
winnt daher zunehmend an Bedeutung.

Ein Teil der Anforderungen wird durch regulatorische Rahmenbedingungen gepragt. Vorgaben etwa zur
Einhaltung von Bereitschaftsdiensten im Gas- und Strombereich fihren zu klar definierten Anforderun-
gen an Verfugbarkeit, Reaktionszeiten, Qualifikation und Nachweisfiihrung. Diese erh6hen den organi-
satorischen Aufwand und erfordern eine verlassliche personelle Abdeckung sowie geeignete Schu-
lungs- und Qualifizierungsstrukturen.

Gleichzeitig verstarkt die Transformation des Energiesystems den Druck auf Ressourcen und Dienst-
leistungen. Der personalintensive Ausbau der Netzinfrastruktur, die Integration erneuerbarer Energien
sowie zusatzliche Aufgaben im Bereich Digitalisierung, Flexibilitdtsmanagement und Smart-Meter-
Rollout fuhren zu einem deutlichen Anstieg des Ressourcenbedarfs. Parallel wirken demografische
Entwicklungen, insbesondere altersbedingte Abgange und eine begrenzte Nachwuchsverfligbarkeit,
verstarkend. Insgesamt ergibt sich daraus eine zunehmende Diskrepanz zwischen steigenden Anforde-
rungen und verfliigbaren Kapazitaten.

Von Bedeutung sind zudem interne strukturelle Faktoren. Fachkraftemangelin eigenen Organisationen
sowie bei externen Dienstleistern stellt einen wesentlichen Engpass dar und kann die Umsetzungsge-
schwindigkeit sowie die Qualitat der Leistungserbringung beeintrachtigen. Hinzu kommen eine einge-
schrankte Verfugbarkeit von Dienstleistern, regionale Kapazitatsengpasse sowie steigende Kosten und
Volatilitaten bei Beschaffung und Leistungserbringung. Insbesondere in lAndlich gepragten struktur-
schwachen Gebieten konnen sich aufgrund gleichzeitig ricklaufiger demografischer Entwicklungen
hier besondere Herausforderungen ergeben. Gleichzeitig erschweren haufig heterogene Prozesse und
fehlende Standardisierung eine effiziente Steuerung von Ressourcen und Dienstleistern. Vor diesem
Hintergrund gewinnt die Verbesserung von Effizienz, Planbarkeit und Steuerbarkeitim Ressourcen- und
Dienstleistungsmanagement an Bedeutung.

Im Status quo treffen diese Entwicklungen haufig auf begrenzte organisatorische und operative Kapa-
zitaten. Die Koordination externer Dienstleister, die Sicherstellung ausreichender Personalressourcen
sowie die Einhaltung von Qualitats- und Zeitvorgaben fliihren zu steigenden Abstimmungsaufwanden.
Ohne entsprechende Weiterentwicklung bestehen Risiken in Form von Kapazitatsengpassen, Verzoge-
rungen bei der Umsetzung von MaBnahmen sowie ineffizientem Ressourceneinsatz.

Aus diesen Rahmenbedingungen ergibt sich ein zunehmender Bedarf an Ansatzen, die auf eine effizi-
entere Nutzung und Verteilung von Ressourcen abzielen. Kooperationen kénnen hierbei einen wesent-
lichen Beitrag leisten, indem sie die Bundelung von Personal und Dienstleistungen ermoglichen, den
Zugang zu spezialisierten Kompetenzen verbessern und die Koordination zwischen Netzbetreibern und
Dienstleistern erleichtern. Beispiele hierfur sind gemeinsame Ressourcenpools, abgestimmte Bereit-
schaftsdienstmodelle, kooperative Schulungs- und Qualifizierungsprogramme sowie die koordinierte
Steuerung externer Dienstleister. Auch im Bereich Beschaffung kénnen durch gemeinsame
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Einkaufsstrategien, standardisierte Materiallisten und abgestimmte Anforderungen Kostenvorteile er-
zielt und Versorgungsrisiken reduziert werden.

Die Umsetzung entsprechender Kooperationsansatze setzt geeignete institutionelle und organisatori-
sche Rahmenbedingungen voraus. Zentrale Gelingbedingungen sind klare Governance-Strukturen,
transparente Leistungs- und Verantwortungszuweisungen sowie definierte Service-Level-Agreements
(SLAs) und KPIs, die eine messbare Steuerung und Qualitatssicherung der Leistungen ermdoglichen. Er-
ganzend sind standardisierte Prozesse und Schnittstellen erforderlich, um eine reibungslose Zusam-
menarbeit sicherzustellen. Es bestehen Hemmnisse, insbesondere durch heterogene IT- und Prozess-
landschaften, unterschiedliche Qualitats- und Preislogiken, kulturelle Vorbehalte sowie erhdhte Integ-
rations- und Abstimmungsaufwande, die eine engere Zusammenarbeit erschweren kénnen. Standardi-
sierung kann hier in hohem MaBe kooperationsfordernd sein. Insgesamt zeigt sich, dass das Ressour-
cen- und Dienstleistungsmanagement im Zuge der Energiewende zunehmend unter Druck gerat und
maBgeblich durch interne Engpassfaktoren gepragt ist. Dies erhoht die Relevanz von Ansatzen, die auf
eine koordinierte Nutzung vorhandener Kapazitaten, Standardisierung und arbeitsteilige Organisation
ausgerichtet sind, um die Leistungsfahigkeit langfristig sicherzustellen.

4% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen den Einsatz externer Dienstleister sowie strukturierte
Austausch- und Koordinationsformate ohne tiefgreifende organisatorische Integration. Zentrale Aus-
pragung sind Dienstleistungsvertrage fur klar abgegrenzte Leistungen, etwa in der operativen Betriebs-
fuhrung, Netzdokumentation, spezialisierten technischen Tatigkeiten oderim 24/7-Support. Ergdnzend
kdnnen Kommunikationsplattformen eingesetzt werden, die Transparenz Uber verfugbare Ressourcen
schaffen, die Partnersuche erleichtern und die Koordination zwischen Akteuren verbessern. Das Poten-
zial liegt vor allem in der kurzfristigen Entlastung bestehender Strukturen sowie im Ausgleich von Res-
sourcen- und Know-how-Engpassen. Die Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da strukturelle Herausforde-
rungen wie Fachkraftemangel oder steigende Komplexitat abgefedert, aber nicht geldst werden. Diese
Kooperationsform istinsbesondere flr kleine und mittlere Netzbetreiber geeignet. Kleine Netzbetreiber
sind haufig auf externe Unterstltzung angewiesen und profitieren von standardisierten Angeboten und
Plattformlosungen, wahrend mittlere Netzbetreiber diese gezielt zur Entlastung und Effizienzsteigerung
einsetzen, ohne ihre Organisationsstrukturen grundlegend zu verandern.

)
",Sé“ Integrierte Kooperationsformen

Integrierte Kooperationsformen zielen auf eine gemeinsame Organisation und Steuerung von Ressour-
cen ab. Dazu zahlen insbesondere Modelle der Geschaftsbesorgung, gemeinsame Betriebsfuhrungs-
gesellschaften oder geblndelte Serviceeinheiten, etwa flr Leitstellen, Bereitschaftsdienste oder stan-
dardisierte Kunden- und Netzanschlussprozesse. Ziel ist der Aufbau skalierbarer und spartentbergrei-
fend integrierter Strukturen. Der Mehrwert liegt in einer effizienteren Nutzung von Personal und Dienst-
leistungen sowie in der Vereinheitlichung von Prozessen und Systemen. Gemeinsame Strukturen erho-
hen die Qualitat und Verfluigbarkeit von Leistungen und ermoéglichen Skaleneffekte. Diese Kooperations-
form ist insbesondere flir mittlere und groBe Netzbetreiber relevant. Mittlere Netzbetreiber konnen ihre
operative Leistungsfahigkeit durch gebundelte Strukturen starken, wahrend groBe Netzbetreiber haufig

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 75



BET

eine aktive Rolle bei der Entwicklung und Bereitstellung standardisierter Leistungen ibernehmen und
Skalierung sowie Schnittstellenharmonisierung vorantreiben.

6.8 Finanzierung

Die Finanzierung entwickelt sich zunehmend zu einem zentralen Handlungsfeld fur VNB im Kontext der
Energiewende. Hintergrund ist eine strukturelle Erhdhung und Erweiterung der Investitionsanforderun-
gen im Stromnetz. Elektrifizierung von Industrie, Mobilitdt und Warme, die Integration dezentraler er-
neuerbarer Energien sowie steigende Anforderungen an Digitalisierung und Netzstabilitat fiUhren zu ei-
nem erhdhten Investitionsbedarf. Netzinvestitionen sind zudem durch lange Nutzungs- und Abschrei-
bungszeitrdume gepragt und fuhren zu einer langfristigen Kapitalbindung sowie steigenden finanziellen
Anforderungen fur die Netzbetreiber.

Ein wesentlicher Einflussfaktor ergibt sich aus regulatorischen und finanzwirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen. Die Weiterentwicklung der Anreizregulierung im Rahmen des sogenannten NEST-Prozesses
fuhrt zu einer grundlegenden Anpassung der Kosten- und Erlosregulierung und beeinflusst damit direkt
die Investitions- und Finanzierungsspielrdume der Netzbetreiber. Parallel dazu adressiert der AgNes-
Prozess die zuklnftige Ausgestaltung der Netzentgeltsystematik und zielt darauf ab, Netzkosten verur-
sachungsgerechter zu verteilen und Anreize fur systemdienliches Verhalten zu setzen. Zunehmende
Komplexitdt im Erldésmanagement kann aus Sicht von Banken und Gesellschaftern ein Risiko darstel-
len.

Far die Bereitstellung von ausreichend Liquiditat zur Sicherstellung des Netzausbaus ist der Zugang zu
Eigen- und Fremdkapital entscheidend. Neben der Tatsache, dass hier Bilanzrelationen und Kapital-
ausstattung entscheidend sind, konnen komplexere Finanzierungsprodukte bzw. Finanzierungsstruk-
turierungen zusatzliche Finanzierungsquellen erschlieBen sowie Finanzierungskosten senken. Hierbei
sind gegenuber klassischen Unternehmenskrediten bei Hausbanken komplexere Dokumentations-
pflichten zu erfullen. Es gewinnen unterschiedliche Finanzierungsinstrumente wie Kommunalkredite,
Forderprogramme, Mezzanine Finanzierungen oder Green Bonds an Bedeutung, die jedoch spezifische
Anforderungen an ProjektgroBe, Reporting und Bonitat stellen. Gleichzeitig wirken steigende Fremdka-
pitalzinsen bei gleichzeitig regulierter Eigenkapitalverzinsung dampfend auf die Finanzierungsfahigkeit
und erhohen den Druck auf effiziente Kapitalstrukturen.

Die Transformation des Energiesystems verstarkt diese Entwicklung. Der steigende Finanzierungsbe-
darf resultiert insbesondere aus dem parallelen Ausbau von Netzinfrastruktur, Digitalisierung (z. B.
Smart-Meter-Rollout, IT/OT-Systeme) sowie Investitionsbedarfen in anderen Sparten (z. B. Warme,
Wasser, Verkehr) und zusatzlichen Anforderungen an Resilienz und Systemintegration. Gleichzeitig ver-
andern sich bestehende Erlosstrukturen, etwa durch rucklaufige Gasabsatze oder volatilere Einnah-
men in einzelnen Sparten. Dies kann bestehende Querverbundstrukturen schwachen und fuhrt zu einer
geringeren internen Ausgleichsfahigkeit zwischen Geschéaftsbereichen.

Auch aus unternehmensinternen Rahmenbedingungen ergeben sich Restriktionen. In vielen Fallen kon-
kurrieren verschiedene Sparten um begrenzte Investitionsmittel, wahrend gleichzeitig stabile wirt-
schaftliche Ergebnisse und Ausschuttungen erwartet werden. Die Kombination aus steigenden Investi-
tionsanforderungen, begrenzten Eigenkapitalressourcen sowie restriktiveren Anforderungen von
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Kapitalgebern - etwa im Hinblick auf Verschuldungsgrade oder Financial Covenants - fuhrt dazu, dass
die Finanzierungskapazitat einzelner Netzbetreiber zunehmend an Grenzen stoBt.

Im Status quo zeigt sich daraus ein strukturelles Spannungsfeld zwischen steigenden Investitionsbe-
darfen und begrenzten Finanzierungsmoglichkeiten. Die Finanzierung umfangreicher Investitions-pro-
gramme stellt insbesondere kleinere und mittelgroBe Netzbetreiber vor Herausforderungen. Ohne ge-
eignete Anpassungen besteht das Risiko, dass Investitionen verzdgert oder in geringerem Umfang um-
gesetzt werden konnen, was wiederum Auswirkungen auf die Umsetzungsgeschwindigkeit der Energie-
wende haben kann.

Hieraus ergibt sich eine wachsende Bedeutung von Anséatzen, die die Finanzierungskraft einzelner Ak-
teure erweitern oder stabilisieren kdnnen. Kooperationen kénnen in diesem Kontext einen relevanten
Ansatz darstellen. Durch die Bundelung von Investitionsvorhaben entstehen groBere Finanzierungsein-
heiten, die von Kapitalgebern haufig als stabiler bewertet werden und bessere Finanzierungskonditio-
nen ermoglichen. Gleichzeitig kann durch gemeinsame Finanzierungsstrukturen eine bessere Risikodi-
versifikation erreicht und der Zugang zu komplexeren Finanzierungsinstrumenten, etwa syndizierten
Krediten oder kapitalmarktbasierten Produkten, erleichtert werden. Daruber hinaus ermaglichen Ko-
operationen eine effizientere Nutzung von Finanzierungs-Know-how sowie eine Reduktion der Transak-
tions- und Reportingaufwande.

Die erfolgreiche Umsetzung entsprechender Ansatze setzt geeignete institutionelle und organisatori-
sche Rahmenbedingungen voraus. Von zentraler Bedeutung sind transparente Entscheidungsprozesse
sowie eine abgestimmte finanzstrategische Ausrichtung der beteiligten Netzbetreiber. Darliber hinaus
erfordert eine kooperative Finanzierungsstruktur ein hohes MaB an Standardisierung, insbesondere im
Hinblick auf Investitionsplanung, finanzielle Kennzahlen sowie Berichtspflichten gegentber Kapitalge-
bern, etwa im Bereich ESG-Reporting. Es bestehen potenzielle Hemmnisse, insbesondere durch unter-
schiedliche Risikoprofile und Bilanzstrukturen der beteiligten Netzbetreiber, rechtliche und regulatori-
sche Rahmenbedingungen sowie politische Vorbehalte gegenlber einer vertieften Zusammenarbeitim
kommunalen Umfeld.

Insgesamt zeigt sich, dass die Finanzierung im Zuge der Energiewende zunehmend zu einem limitieren-
den Faktor fur die Umsetzung von Investitionsvorhaben werden kann. Vor diesem Hintergrund gewin-
nen Ansatze an Relevanz, die auf eine Starkung der Finanzierungskraft, eine bessere Risikoverteilung
sowie eine effizientere Kapitalallokation abzielen. Kooperationen konnen hierbei einen wichtigen Bei-
trag leisten, um die Investitionsfahigkeit langfristig sicherzustellen.

“% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen vor allem strukturierte Austausch- und Abstim-
mungsformate ohne organisatorische Integration. Hierzu zahlen insbesondere Arbeitskreise, Commu-
nities of Practice sowie der Austausch zu Bankanforderungen, Finanzierungsinstrumenten und Forder-
programmen. Ergdnzend kdnnen einzelne Aktivitaten operativ koordiniert werden, etwa durch gemein-
same Marktabfragen oder die Nutzung standardisierter Dokumente und Prozesse. Das Potenzial dieser
Kooperationsformen liegt vor allem in kurzfristigen Effizienzgewinnen, etwa durch verbesserte Ent-
scheidungsqualitat, geringere Transaktionskosten und eine starkere Verhandlungsposition gegenuber
Kapitalgebern. Der Implementierungsaufwand ist gering und die Selbststandigkeit der beteiligten Netz-
betreiber bleibt gewahrt. Die Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da strukturelle Herausforderungen wie
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hoher Investitionsbedarf oder begrenzte Eigenmittel nur teilweise adressiert werden. Diese Kooperati-
onsform ist insbesondere fur kleinere und mittlere Netzbetreiber geeignet. Kleine Netzbetreiber profi-
tieren von einem verbesserten Zugang zu Finanzierungskompetenz und Marktinformationen, wahrend
mittlere Netzbetreiber ihre Finanzierungsprozesse effizienter strukturieren und ihre Verhandlungsposi-
tion starken kénnen.

N
",Eé“ Integrierte Kooperationsformen

Integrierte Kooperationsformen gehen Uber den reinen Austausch hinaus und umfassen gemeinsame
Finanzierungsstrukturen. Dazu zahlen insbesondere Projektgesellschaften (z. B. SPV - Special Purpose
Vehicle), Investitionsplattformen sowie Shared-Service-Modelle im Finanzierungs- und Férdermanage-
ment. In weitergehenden Auspragungen sind auch strukturelle Kooperationen bis hin zu Beteiligungs-
modellen oder Fusionen maglich. Der Mehrwert liegt insbesondere in der Realisierung von Skaleneffek-
ten durch die Bundelung von Investitionsvolumina. Dadurch verbessern sich Kreditwurdigkeit, Kapital-
marktzugang und Finanzierungskonditionen, wahrend gleichzeitig eine gezielte Risikoteilung ermog-
licht wird. Integrierte Kooperationsformen sind fur mittlere und groBe Netzbetreiber relevant. Mittlere
Netzbetreiber konnen ihre Finanzierungskapazitaten durch Bundelungvon Investitionen deutlich erwei-
tern, wahrend groBe Netzbetreiber insbesondere bei groBvolumigen Programmen, Kapitalmarktzugang
und komplexen Finanzierungsstrukturen von integrierten Ansatzen profitieren.

6.9 Investitionsmanagement

Das Investitionsmanagement gewinnt im Zuge der Energiewendetransformation an strategischer Be-
deutung fur VNB. Investitionsentscheidungen konnen zunehmend nicht mehr isoliert innerhalb einzel-
ner Sparten getroffen werden, sondern erfordern eine integrierte Betrachtung von Strom-, Gas- und
Warmenetzen sowie eine starkere Abstimmung zwischen unterschiedlichen Planungsebenen. Damit
verschiebt sich der Fokus von einer primar technischen hin zu einer starker koordinations- und strate-
giegetriebenen Investitionssteuerung.

Ein wesentlicher Einfluss geht dabei von externen Rahmenbedingungen aus. Insbesondere die kommu-
nale Warmeplanung sowie die Regionalplanung mit der Ausweisung von Vorranggebieten fur erneuer-
bare Energien fuhren zu einer starkeren rdumlichen und inhaltlichen Verzahnung von Investitionsent-
scheidungen. Gleichzeitig steigt der Abstimmungsbedarf zwischen verschiedenen Akteuren, etwa zwi-
schen Kommunen, VNB und Ubertragungsnetzbetreibern. Diese Rahmenbedingungen erfordern eine
konsistente Ausrichtung von InfrastrukturmaBnahmen sowie eine koordinierte Planung, um Zielkon-
flikte zwischen unterschiedlichen Infrastrukturen zu vermeiden und Genehmigungsprozesse effizient
Zu gestalten.

Die Transformation des Energiesystems verstarkt diese Anforderungen. Die Umstellung von Gasnetzen
auf Wasserstoff im Rahmen entsprechender Transformationsplane, der Ausbau von Warmenetzen so-
wie die Verschiebung von Anschlussstrukturen, etwa durch sinkende Gas- und steigende Stroman-
schlusse, fuhren zu einer grundlegenden Veranderung der Investitionslogiken. Gleichzeitig missen pa-
rallele Transformationsprozesse in verschiedenen Sparten synchronisiert werden, um eine
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zukunftsfahige Infrastrukturentwicklung sicherzustellen. Dies erhdht die Komplexitat der Investitions-
planung und erfordert eine starkere Abstimmung sowohlinnerhalb als auch zwischen Organisationen.

Auch aus interner Perspektive ergeben sich zuséatzliche Anforderungen und die Bedeutung nimmt zu,
Investitionen spartenubergreifend zu priorisieren und effizient zu allokieren. Unterschiedliche Pla-
nungshorizonte, begrenzte personelle und fachliche Ressourcen sowie teilweise divergierende Zielsys-
teme erschweren jedoch eine integrierte Steuerung. Die Entwicklung konsistenter Bewertungs- und Pri-
orisierungsmethoden wird so zu einem zentralen Ziel, um Investitionsentscheidungen nachvollziehbar
und effizient zu gestalten.

Im Status quo erfolgt die Investitionsplanung haufig noch in stark sparten- oder organisationsbezoge-
nen Strukturen. Die Abstimmung zwischen verschiedenen Planungsebenen und Infrastrukturen ist teil-
weise nur eingeschrankt ausgepragt. Ohne Koordination besteht das Risiko ineffizienter Mittelverwen-
dung, widerspruchlicher Infrastrukturentscheidungen sowie verzégerter Umsetzung von Transformati-
onsmaBnahmen.

Aus diesen Entwicklungen leitet sich ein wachsender Bedarf an starker integrierten und abgestimmten
Investitionsansatzen ab. Kooperationen konnen hierbei einen strukturellen Beitrag leisten, indem sie
Abstimmungsprozesse systematisieren und eine gemeinsame Grundlage fur Investitionsentscheidun-
gen schaffen. Insbesondere ermdglichen sie eine spartenubergreifende Planung, die Bundelung von In-
vestitionsvorhaben sowie die Entwicklung gemeinsamer Bewertungs- und Priorisierungslogiken. Dar-
Uber hinaus kédnnen durch koordinierte Planung Synergien gehoben, Kosten reduziert und die Zukunfts-
sicherheit von Investitionen erhoht werden.

Die Umsetzung entsprechender Kooperationsansatze im Investitionsmanagement erfordert geeignete
institutionelle und organisatorische Rahmenbedingungen. Zentrale Voraussetzungen sind eine abge-
stimmte Planungslogik, transparente Entscheidungsstrukturen sowie standardisierte Methoden zur
Bewertung und Priorisierung von Investitionen. Gleichzeitig bestehen Hemmnisse, insbesondere durch
unterschiedliche Zielsysteme, divergierende Planungszyklen sowie regulatorische und institutionelle
Rahmenbedingungen, die eine engere Zusammenarbeit erschweren kénnen.

Insgesamt zeigt sich, dass das Investitionsmanagement im Zuge der Energiewende zunehmend koor-
dinationsintensiv und sektorentbergreifend ausgestaltet werden muss. Die steigenden Anforderungen
an Abstimmung, Transparenz und Priorisierung sprechen fur Ansatze, die eine engere Zusammenarbeit
und gemeinsame Steuerung von Investitionen ermdglichen, um die verfigbaren Mittel effizient einzu-
setzen und Transformationsziele konsistent umzusetzen.

%% Niederschwellige Kooperationsformen

Niederschwellige Kooperationsformen umfassen strukturierte Abstimmungs- und Austauschformate
im Investitionsmanagement ohne tiefgreifende organisatorische Integration. Dazu zahlen gemeinsame
Planungsrunden, Abstimmungsprozesse zwischen Netzbetreibern sowie der Austausch zu Investiti-
onsprogrammen und regulatorischen Rahmenbedingungen. Erganzend kdnnen einzelne Aufgaben uber
Dienstleistungsvertrage ausgelagert werden, etwa in der Planung oder Umsetzung von Investitionspro-
jekten. Das Potenzial liegt vor allem in verbesserten Abstimmungsprozessen und Effizienzgewinnen
durch externe Expertise. Planungsprozesse kdnnen beschleunigt, Ressourcenengpasse ausgeglichen
und die Qualitat von Investitionsentscheidungen erhoht werden, ohne die organisatorische
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Eigenstandigkeit der Netzbetreiber zu beeintrachtigen. Die Wirkung bleibt jedoch begrenzt, da struktu-
relle Anforderungen einer integrierten, spartenubergreifenden Planung nur teilweise adressiert werden.
Diese Kooperationsform eignet sich insbesondere fur kleine sowie teilweise mittlere Netzbetreiber.
Wahrend kleine Netzbetreiber von der Erganzung fehlender Ressourcen profitieren, kdnnen mittlere
Netzbetreiber ihre Abstimmungsprozesse effizienter gestalten, ohne grundlegende strukturelle Anpas-
sungen vorzunehmen.

)
",Eé“ Integrierte Kooperationsformen

Integrierte Kooperationsformen zielen auf eine gemeinsame Planung und Steuerung von Investitionen
ab. Dazu zahlen insbesondere spartenubergreifende Planungsansatze, eng abgestimmte Ausbaupro-
gramme sowie koordinierte Entwicklungsstrategien zwischen Netzbetreibern und weiteren Akteuren.
Ziel ist eine integrierte Entwicklung von Strom-, Gas- und Wéarmenetzen im Sinne einer gesamthaften
Optimierung. Der Mehrwert liegt in der Bundelung von Investitionsentscheidungen und der Vermeidung
von Zielkonflikten zwischen Infrastrukturen. Gemeinsame Bewertungs- und Priorisierungsprozesse
verbessern die Mittelallokation und erhdhen die Transparenz Uber Investitionsbedarfe. Standardisierte
und abgestimmte Prozesse ermdglichen zudem Skaleneffekte und beschleunigen die Umsetzung.
Diese Kooperationsform ist insbesondere fur mittlere und groBe Netzbetreiber relevant. Mittlere Netz-
betreiber kdnnen zusatzliche Effizienzpotenziale erschlieBen und ihre Investitionsplanung starker in-
tegrieren. GroBe Netzbetreiber verfugen haufig uber umfangreiche Ressourcen, stehen jedoch vor der
Herausforderung, komplexe Investitionsprogramme Uber mehrere Sparten und Regionen hinweg zu ko-
ordinieren, sodass integrierte Kooperationsansatze insbesondere bei groBskaligen MaBnahmen einen
Mehrwert bieten.

6.10 Zwischenfazit Kooperationsfelder

Die Betrachtung der einzelnen Kooperationsfelder zeigt ein konsistentes Muster hinsichtlich geeigneter
Kooperationsformen und deren Entwicklungspfade. In allen Handlungsfeldern bieten sich zunachst
niederschwellige Kooperationsansatze an, die eine schnelle Umsetzung ermoglichen und bestehende
Engpasse adressieren. Hierzu zahlen standardisierte Austauschformate, gemeinsame Plattformlosun-
gen oder die Nutzung externer Dienstleistungen.

Mit zunehmender Komplexitat der Aufgabenstellungen und wachsender strategischer Relevanz einzel-
ner Felder stoBen diese Ansatze jedoch an ihre Grenzen. In der Folge gewinnen integrierte Kooperati-
onsformen an Bedeutung, die eine starkere Bundelung von Leistungen, eine gemeinsame Steuerung
sowie die Entwicklung einheitlicher Systeme und Prozesse erméglichen. Der Ubergang erfolgt dabei ty-
pischerweise schrittweise von punktuellen Kooperationen hin zu starker institutionalisierten und struk-
turell verankerten Modellen.

Uber die einzelnen Kooperationsfelder hinweg lassen sich dabei wiederkehrende Entwicklungspfade
erkennen. In der Netzfuhrung und im Flexibilitdtsmanagement liegt der Fokus zunachst auf der Bunde-
lung operativer Leistungen, bevor integrierte Leitstellen- und Plattformlosungen aufgebaut werden. Im
Smart-Meter- und Steuerungsrollout zeigt sich eine Entwicklung von Beschaffungs- und
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Umsetzungskooperationen hin zu gemeinsamen Plattform- oder Gesellschaftsmodellen. Im Netzan-
schluss- und Kundenprozess steht zunachst die Etablierung standardisierter Portallésungen im Vor-
dergrund, die perspektivisch zu einer starkeren End-to-End-Integration weiterentwickelt werden.

Auch in den Bereichen Datenmanagement und IT-Architekturen sowie Netzplanung zeigt sich ein zwei-
stufiges Vorgehen: Zunachst werden Standards, Datenmodelle und Tools harmonisiert, bevor darauf
aufbauend integrierte Plattformen oder gemeinsame Planungseinheiten entstehen. Im Netzbetrieb so-
wie im Ressourcen- und Dienstleistungsmanagement erfolgt die Entwicklung typischerweise von der
Nutzung externer Leistungen hin zu starker integrierten, gemeinsam gesteuerten Betriebs- und Ser-
viceeinheiten. Im Bereich Finanzierung und Investitionsmanagement zeigt sich ein dhnliches Muster.
Hier stehen zunachst die Koordination und Blindelung einzelner Aktivitdten im Vordergrund, bevor mit
zunehmender Komplexitat und Volumen eine institutionalisierte Zusammenarbeit bzw. eine gemein-
same Steuerung von Investitions- und Finanzierungsprozessen an Bedeutung gewinnt.

In der Gesamtbetrachtung wird deutlich, dass niederschwellige Kooperationsformen haufig das beste
Aufwand-Nutzen-Verhaltnis fur den Einstieg bieten, wahrend integrierte Kooperationsformen, insbe-
sondere bei wachsender Komplexitat, steigendem Investitionsvolumen und hoherem Koordinationsbe-
darf zusatzliche Effizienz- und Steuerungspotenziale erschlieBen. Entscheidend ist dabei eine schritt-
weise Entwicklung der Kooperationsintensitat entlang der jeweiligen Anforderungen der Kooperations-
felder.
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7 Ableitung fur Kooperations-Cluster

Die isolierte Betrachtung einzelner Kooperationsfelder greift in der Praxis haufig zu kurz. Die zugrunde
liegenden Herausforderungen treten selten unabhéangig voneinander auf. Sie sind vielfach durch ge-
meinsame Datenstrukturen, Prozessketten und Systemlandschaften miteinander verknupft. Insbeson-
dere im Kontext der Energiewende und der zunehmenden Digitalisierung Uberlagern sich Transformati-
onsanforderungen, sodass mehrere Kooperationsfelder parallel adressiert werden mussen und eine
clusterbasierte Analyse notwendig wird.

Damit verschiebt sich zugleich der Losungsraum: Wahrend bei isolierten Herausforderungen haufig
niederschwellige Kooperationsformen ausreichend sein konnen, erfordern Uberlagerte und miteinan-
der verknupfte Herausforderungen zunehmend integrierte LOsungsansatze. Je mehr Kooperationsfel-
der gleichzeitig betroffen sind und je starker deren Interdependenzen ausgepragt sind, desto groBer ist
der Nutzen gemeinsamer, standardisierter und integrierter bzw. umfassenderer Losungen.

Diese Entwicklung betrifft Verteilnetzbetreiber aller GroBenklassen gleichermaBen, da die zugrunde lie-
genden Herausforderungen —insbesondere aus den Bereichen Regulierung, Finanzierung, Investitions-
bedarf, Digitalisierung sowie steigenden Anforderungen an Prozesse und Systemlandschaften — unab-
hangig von der UnternehmensgrdBe wirken. In allen Kooperationsfeldern sehen sich VNB daher mitver-
gleichbaren strukturellen Anforderungen konfrontiert. Unterschiede bestehen jedoch in der Fahigkeit,
diese Herausforderungen eigenstandig zu bewaltigen.

GroBere VNB verfugen tendenziell Gber umfangreichere personelle, finanzielle und organisatorische
Ressourcen sowie Uber starker spezialisierte Strukturen. Dadurch sind sie haufig besser in der Lage,
mehrere Transformationsanforderungen parallel intern zu adressieren und entsprechende Lésungen
eigenstandig zu entwickeln und umzusetzen. Auch fir sie sind standardisierte und clusterbasierte L6-
sungsansatze bei der Adressierung der Herausforderungen sinnvoll, sie stellen jedoch nicht zwingend
eine strukturelle Notwendigkeit fur Kooperationsvorhaben dar.

Demgegenuber stoBen insbesondere kleine und mittlere VNB bei der gleichzeitigen Bewaltigung meh-
rerer Anforderungen haufiger an operative und organisatorische Grenzen. Begrenzte Ressourcen, ge-
ringere Spezialisierung sowie eingeschrankte Maoglichkeiten zur Parallelisierung von Aufgaben flihren
dazu, dass mehrere gleichzeitig auftretende Herausforderungen nur eingeschrankt intern bearbeitet
werden kdénnen. In der Folge rucken koordinierte und integrierte Losungsansatze, wie Verpachtungen
oder Fusionen, starker in den Vordergrund, da sie eine effizientere Nutzung vorhandener Ressourcen
sowie die Bindelung von Kompetenzen ermaoglichen.

Gleichwohlist festzuhalten, dass sich die konkrete Auspragung von Kooperationsbedarfen, einzeln wie
in der Cluster-Betrachtung, nicht pauschal bestimmen lasst, sondern maBgeblich von derindividuellen
Ausgangssituation des jeweiligen Verteilnetzbetreibers bzw. der beteiligten Kooperationspartner ab-
hangt. Die Betroffenheit einzelner Kooperationsfelder sowie die Intensitat ihrer wechselseitigen Abhan-
gigkeiten unterscheiden sich je nach strukturellen, organisatorischen und wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen. Daraus folgt, dass auch die Frage, ob und in welchem Umfang mehrere Kooperationsfelder
gemeinsam zu betrachten sind, einer unternehmensindividuellen Bewertung bedarf.
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Die nachfolgende Darstellung von drei prototypischen exemplarischen Clustern verdeutlicht exempla-
risch, wie unterschiedliche Kombinationen von Kooperationsfeldern, deren Interdependenzen sowie
die jeweilige Intensitat der Betroffenheit den Handlungsspielraum pragen und zu unterschiedlichen, je-
weils situationsabhangigen Kooperationsansatzen fuihren kénnen. Diese Cluster sind beispielhaft an-
gefuhrt und haben daher keinen abschlieBenden Charakter.

Beispiel Cluster 1: Digitales Netz der Zukunft
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Abbildung 13: Kooperationsfelder im Cluster "Digitales Netz der Zukunft"
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Die Transformation hin zu einem digitalisierten Netzbetrieb stellt Verteilnetzbetreiber vor die Heraus-
forderung, technische, operative und datengetriebene Anforderungen ganzheitlich zu bewaltigen. Zent-
rale Aufgaben des Netzbetriebs entwickeln sich dabei zunehmend in Richtung integrierter Systeme, die
auf softwarebasierten Anwendungen, digitaler Infrastruktur sowie abgestimmten IT- und OT-Systemen
einschlieBlich Steuerungs- und Messtechnik beruhen.

Ein besonders hoher Handlungsdruck entsteht in Konstellationen, in denen gleichzeitig in den Koope-
rationsfeldern Netzplanung, Netzfuhrung und Flexibilitatsmanagement, Netzbetrieb, Netz- und Kun-
denanschluss, Smart-Meter- und Steuerungsrollout sowie Datenmanagement und IT-Architekturen er-
hebliche Transformationsanforderungen bestehen.

Die genannten Kooperationsfelder sind eng miteinander verflochten, da sie auf gemeinsamen Daten-
strukturen, integrierten Prozessketten und interoperablen Systemlandschaften basieren. Entwicklun-
gen in einem dieser Bereiche wirken sich unmittelbar auf die anderen Felder aus. So setzen beispiels-
weise datenbasierte Netzplanung, eine leistungsfahige Netzfuhrung sowie effiziente Anschlusspro-
zesse konsistente Datenmodelle, abgestimmte IT-Architekturen sowie eine funktionale Integration von
Software- und Systemkomponenten voraus. Gleichzeitig steigt zudem die Abhangigkeit von durchgan-
gigen End-to-End-Prozessen sowie von der reibungslosen Interaktion zwischen IT- und OT-Systemen.
Einzelne Losungen entfalten ihre Wirkung nur dann vollstandig, wenn sie in ein konsistentes Gesamt-
system eingebettet sind, das sowohl die digitale Verarbeitung als auch die physische Steuerung des
Netzes umfasst. Die parallele Entwicklung isolierter Ansatze hat dabei in der Vergangenheit haufig zu
Schnittstellenproblemen und Inkonsistenzen in Datenstrukturen gefuhrt, weshalb das Erarbeiten eines
umfassenden ganzheitlichen digitalen Zielbildes und Etablierung einer passenden Systemlandschaft
immer wichtiger wird.

Vor diesem Hintergrund zeigt sich, dass in Konstellationen mit gleichzeitig hohem Handlungsdruck in
mehreren digital gepragten Kooperationsfeldern der Bedarf an starker integrierten Kooperationsansat-
zen zunimmt. Die Eignung entsprechender Modelle hangt maBgeblich vom AusmaB der gleichzeitigen
Betroffenheit sowie der Intensitat der Interdependenzen ab. Je ausgepragter diese sind, desto eher
kommen Kooperationsformen mit hoherer Integrationstiefe bis hin zu strukturellen Losungen in Be-
tracht, die jedoch stets im Kontext der individuellen Ausgangssituation zu bewerten sind.
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Beispiel Cluster 2: Flexibilitdtsorientierter Netzbetrieb
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Abbildung 14: Kooperationsfelder im Cluster "Flexibilitatsorientierter Netzbetrieb"
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Die steigende Durchdringung der Verteilnetze mit dezentralen Erzeugungsanlagen und steuerbaren
Verbrauchseinrichtungen veradndert die Anforderungen an den Netzbetrieb grundlegend. An die Stelle
eines Uberwiegend statischen Betriebs tritt zunehmend die Notwendigkeit, Einspeisung und Last dyna-
misch zu steuern und Flexibilitat gezielt in die Netzbewirtschaftung einzubeziehen.

Diese Entwicklung stellt insbesondere die operative Umsetzung vor neue Herausforderungen. Die wirk-
same Nutzung von Flexibilitat setzt voraus, dass relevante Daten in ausreichender Qualitat und zeitli-
cher Auflosung verfugbar sind, verarbeitet werden konnen und unmittelbar in Steuerungsentscheidun-
gen Uberfuhrt werden. Gleichzeitig mussen diese Entscheidungen zuverlassig in den laufenden Netz-
betrieb integriert werden.

Vor diesem Hintergrund entsteht ein enger Zusammenhang zwischen den Kooperationsfeldern Netz-
fuhrung und Flexibilitatsmanagement, Netzbetrieb, Smart-Meter- und Steuerungsrollout sowie Daten-
management und IT-Architekturen. Die einzelnen Felder greifen ineinander, da sie gemeinsam die
Grundlage fur eine funktionsfahige Steuerung von Flexibilitat bilden. Defizite in einem dieser Bereiche
wirken sich unmittelbar auf die Gesamtfunktionalitat aus.

In der praktischen Umsetzung zeigt sich, dass isolierte Weiterentwicklungen einzelner Komponenten
haufig nicht ausreichen. Insbesondere dann, wenn Datenverfligbarkeit, Systemintegration und opera-
tive Prozesse nicht konsistent aufeinander abgestimmt sind, bleibt die Nutzung von Flexibilitatspoten-
zialen begrenzt oder mit erhohtem Aufwand verbunden. Die Herausforderung liegt somit weniger in ein-
zelnen technischen Losungen als in deren abgestimmtem Zusammenwirken im operativen Betrieb.

Vor diesem Hintergrund gewinnen Kooperationsansatze an Bedeutung, die auf die gemeinsame Ent-
wicklung und Nutzung operativer Fahigkeiten ausgerichtet sind. Zur Bewaltigung der beschriebenen
Herausforderungen ist dabei eine vollstandige strukturelle Integration nicht unbedingt erforderlich.
Vielmehr kénnen auch Kooperationsgeschafte — etwa in Form dienstleistungsbasierter Modelle (z. B.
Pacht- oder Betriebsfiuhrungsmodelle) — einen geeigneten und praxisnahen Ansatz darstellen. Diese er-
moglichen es, operative Funktionen zu bindeln, Synergien zu realisieren und Kompetenzen gemeinsam
aufzubauen, ohne die bestehenden Unternehmensstrukturen grundlegend zu verandern. Entscheidend
ist, dass die gewahlte Kooperationsform eine ausreichende Integration von Daten, Systemen und Pro-
zessen sicherstellt.
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Beispiel Cluster 3: Sparteniibergreifende Unternehmensintegration
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Abbildung 15: Kooperationsfelder im Cluster "Spartentbergreifende Unternehmensintegration”

Bestimmte Kooperationsvorhaben gehen Uber die Rolle eines reinen Strom-Verteilnetzbetreibers hin-
aus und betreffen die Struktur des Gesamtunternehmens. Dies ist insbesondere in Konstellationen re-
levant, in denen der Netzbetrieb nichtisoliert organisiertist, sondern in integrierte Unternehmensstruk-
turen eingebettet ist.

Eine solche Ausgangssituation liegt insbesondere bei Unternehmen vor, in denen der Netzbetrieb eng
mit weiteren Sparten oder anderen infrastrukturellen Geschaftsfeldern, verzahnt ist. In diesen Fallen
ist das Netzgeschéaft kein abgegrenzter Funktionsbereich, sondern Teil eines umfassenderen unterneh-
merischen Gesamtsystems.

Vor diesem Hintergrund entstehen Kooperationsbedarfe, die Uber einzelne Kooperationsfelderim Netz-
betrieb hinausgehen. Die maBgeblichen Interdependenzen ergeben sich hierbei aus spartenubergrei-
fenden Strukturen und Funktionen. Insbesondere zentrale Querschnittsbereiche wie IT- und System-
landschaften, Datenmanagement, Kundenprozesse und Abrechnungssysteme sowie Controlling, Fi-
nanzierung und Beschaffung werden haufig einheitlich fur mehrere Sparten organisiert. Auch operative
Funktionen, etwa technischer Service, Personaldisposition oder der Einsatz externer Dienstleister, sind
vielfach medientbergreifend fur Strom, Gas und Warme gebundelt.

Gleichzeitig beeinflussen Investitionsentscheidungen im Netzbereich die strategische Ausrichtung an-
derer Sparten, etwa im Hinblick auf den Ausbau von Warmeinfrastrukturen oder die Integration neuer
Geschaftsmodelle.

Diese Verzahnung fuhrt dazu, dass Kooperationsentscheidungen im Netzbereich nichtisoliert getroffen
werden konnen. Vielmehr greifen sie in bestehende organisatorische, wirtschaftliche und strategische
Zusammenhange ein und betreffen damit die Gesamtstruktur des Unternehmens. Die Komplexitat liegt
dabeiwenigerin einzelnen technischen Fragestellungen, sondern in der Abstimmung unterschiedlicher
Zielsetzungen, Steuerungslogiken und Wertschopfungsstrukturen uber mehrere Sparten hinweg.

In der praktischen Umsetzung bedeutet dies, dass insbesondere weitergehende Kooperationsvorha-
ben-etwa die Bindelung von Funktionen oder strukturelle Veranderungen —eine spartenubergreifende
Betrachtung erfordern. Entscheidungen Uber Kooperationen im Netzbereich mussen daraufhin Uber-
pruft werden, inwieweit sie mit bestehenden Strukturen und Prozessen in anderen Geschéaftsfeldern
kompatibel sind und welche Anpassungen auf Unternehmensebene erforderlich werden.

Vor diesem Hintergrund kommt es weniger auf die Auswahl einer spezifischen Kooperationsform an als
vielmehr auf deren konsistente Einbettung in die Gesamtstrategie des Unternehmens. Kooperations-
vorhaben muissen so ausgestaltet werden, dass sie nicht nur netzbetriebliche Anforderungen

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 86



BET

adressieren, sondern gleichzeitig eine koharente Weiterentwicklung der gesamten Unternehmens-
struktur ermoglichen.

Zwischenfazit Kooperations-Cluster

Die clusterbasierte Betrachtung zeigt, dass sich Kooperationsbedarfe nicht isoliert aus einzelnen Ko-
operationsfeldern ableiten lassen, sondern maBgeblich durch deren gleichzeitige Betroffenheit und In-
terdependenzen gepragt sind. Mit zunehmender Komplexitat verschiebt sich der Losungsraum von
punktuellen hin zu starker integrierten Kooperationsansatzen.

Die Analyse verdeutlicht zugleich, dass der geeignete Integrationsgrad stark von der individuellen Aus-
gangssituation des jeweiligen Verteilnetzbetreibers abhangt. Wahrend in operativen Fragestellungen
haufig kooperative Modelle mit mittlerer Integrationstiefe ausreichen, kdnnen in umfassenderen Kons-
tellationen auch strukturelle Losungsoptionen, wie eine Verpachtung oder gar Fusion, in Betracht kom-
men.

Daruber hinaus wird deutlich, dass Kooperationsentscheidungen insbesondere in integrierten Unter-
nehmensstrukturen uber die Rolle und Aufgaben eines Stromverteilnetzbetreibers hinausreichen und
spartentbergreifend zu bewerten sind. Entscheidend ist somit eine kontextspezifische Ausgestaltung
von Kooperationsansatzen, die sich an der Komplexitat der Herausforderungen und den jeweiligen
strukturellen Rahmenbedingungen orientiert.
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8 Voraussetzungen fur Kooperationen und Handlungs-
empfehlungen

Aufbauend auf den vorangegangenen Analysen und der systematischen Betrachtung der Kooperations-
potenziale fir Strom-VNB werden im Folgenden Handlungsempfehlungen flr unterschiedliche Ak-
teursgruppen abgeleitet. Ziel ist es, konkrete Ansatzpunkte aufzuzeigen, wie Kooperationen als Instru-
ment zur Bewaltigung der Energiewendetransformation wirksam weiterentwickelt werden kénnen.

Die Ableitung der Empfehlungen erfolgt differenziert nach den vier Stakeholder-Gruppen:
e Politik

e Regulierungsbehorden

e Verbande

e Verteilnetzbetreiber

Damit wird berucksichtigt, dass die Gestaltung und Umsetzung von Kooperationen nicht durch einzelne
Akteure isoliert erfolgen kann, sondern ein abgestimmtes Zusammenwirken verschiedener Ebenen er-
fordert. Als Voraussetzung flr verstarkte Kooperationen sollten daher in einem ersten Schritt durch Po-
litik und Regulierung geeignete Rahmenbedingungen geschaffen werden. In einem zweiten Schritt sind
Verbande und die VNB selbst gefordert, die nachfolgend ausgefihrten Handlungsempfehlungen zu be-
achten, um die Kooperationen dann auch umzusetzen.

8.1 Politik

Die Transformation der Verteilnetze kann nicht allein durch die umsetzenden Akteure bewaltigt werden,
sondern hangt in hohem MaBe von geeigneten politischen Rahmenbedingungen ab. Insbesondere
Standardisierung, Koordination und Investitionssicherheit stellen zentrale Voraussetzungen dar, um
volkswirtschaftliche Nutzeneffekte zu heben, Systemkosten zu reduzieren, indem Kooperationen er-
moglicht bzw. erleichtert werden und die Umsetzungsgeschwindigkeit der Energiewende auf der Ver-
teilnetzebene ernoht wird. Der Politik, sowohl auf Bundes-, teilweise Landes- als auch auf kommunaler
Ebene, kommt hierbei eine gestaltende und koordinierende Rolle zu.

Politische MaBhahmen mussen einerseits Orientierung und Verbindlichkeit schaffen, andererseits je-
doch ausreichend Flexibilitat erhalten, um die dezentral gepragten Strukturen der Verteilnetzebene zu
berlcksichtigen.

o Setzen verbindlicher Zielbilder und Priorisierung von Standardisierung
Auf Bundesebene besteht eine zentrale Aufgabe darin, fUr ausgewahlte, besonders relevante Themen-

felder klare Zielbilder zu definieren und mit verbindlichen Zeitschienen zu hinterlegen. Dies betrifft ins-
besondere Bereiche mit hohem Skalierungspotenzial, wie etwa Rahmenbedingungen und
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Anforderungen an die Ausgestaltung von IT-Schnittstellen, Datenmodelle, Hardwarekomponenten
oder zentrale Prozessstandards.

Die bisherigen Analysen zeigen, dass freiwillige Standardisierungsprozesse zwar grundsatzlich funktio-
nieren, jedoch haufig nicht die notwendige Geschwindigkeit erreichen. Vor diesem Hintergrund sollte
gepruft werden, in welchen Bereichen eine starkere politische Rahmensetzung sinnvoll ist, um Orien-
tierung zu schaffen und Standardisierungsprozesse zu beschleunigen bzw. den Korridor flr eine zu
groBBe Vielzahl heterogener Prozesse und Standards zu verengen.

Dabei sollte die Bundespolitik nicht die detaillierte Ausgestaltung ubernehmen, sondern vielmehr Ziel-
korridore definieren, innerhalb derer die fachliche Ausarbeitung durch Verbadnde, Behorden, Unterneh-
men und weitere Akteure erfolgt. Ein solches Zusammenspiel aus politischer Rahmensetzung und fach-
licher Konkretisierung kann dazu beitragen, sowohl Geschwindigkeit als auch Praxistauglichkeit sicher-
zustellen. Gleichzeitig sollte durch Setzung entsprechender Fristen und Entscheidungskompetenzen
sichergestellt werden, dass Standardisierungsprozesse parallelisiert werden kénnen und in angemes-
sener Zeit einer Entscheidung zugefuhrt werden. Angesichts der Vielzahl beteiligter Stakeholder sollte
dabeizusatzlich ein angemessenes Verhaltnis zwischen Standardisierung und individuellen Interessen
angestrebt werden.

m Verbesserung der Investitions- und Finanzierungsrahmenbedingungen fiir Kooperationen

Die Sicherstellung der Investitionsfahigkeit von VNB stellt eine zentrale Voraussetzung fur die Umset-
zung der Energiewende dar. Vor dem Hintergrund steigender Investitionsbedarfe und gleichzeitig be-
grenzter Renditen im regulierten Netzgeschaft sollte die Bundespolitik die Rahmenbedingungen fir In-
vestitionen weiterentwickeln.

Dies umfasst insbesondere die Sicherstellung planbarer und verlasslicher regulatorischer Rahmenbe-
dingungen sowie die Weiterentwicklung von Férderinstrumenten und Finanzierungsoptionen, etwa fur
Digitalisierung, Netzausbau oder sektorubergreifende Infrastruktur. In diesem Zusammenhang kann
die Bundespolitik auch gezielt Anreize fiir Kooperationen setzen, etwa durch die Forderung kooperativer
Infrastruktur- und IT-Projekte. Ziel sollte es sein, Kooperationen als integralen Bestandteil der Transfor-
mationsstrategie zu etablieren, um Skaleneffekte sowie Effizienzpotenziale systematisch zu heben.
Hierzu konnen auch entsprechende Sanktionen zahlen, wenn erforderliche Leistungen nicht in der ent-
sprechenden Zeit bzw. der geforderten Qualitat erbracht werden kdonnen. Dies kann ebenfalls den
Druck bzw. die Bereitschaft zum Eingehen von Kooperationen erhéhen.

49" Aktive Unterstiitzung kooperativer Strukturen

Auf kommunaler Ebene zeigt sich in der Praxis vielfach ein Spannungsfeld zwischen lokaler Veranke-
rung und Uberregionaler Zusammenarbeit. Insbesondere der beschriebene ,,Partikularismus® kann
dazu fuhren, dass Kooperationen verzogert oder nicht umgesetzt werden, obwohl sie aus wirtschaftli-
cher oder operativer Sicht sinnvoll waren.

Vordiesem Hintergrund kommt der Kommunalpolitik eine zentrale Rolle zu, die Bereitschaft zur Zusam-
menarbeit aktiv zu fordern und entsprechende Entscheidungsprozesse zu unterstutzen. Dies betrifft
insbesondere kommunal gepragte Netzbetreiber, bei denen politische Gremien maBgeblichen Einfluss
auf strategische Ausrichtungen haben.
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Zentrale Anforderungen zur Weiterentwicklung der Rahmenbedingungen auf Bundesebene werden de-
finiert. Dabei stehen Transformationsziele und volkswirtschaftlich systemische Aspekte im Vorder-
grund. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen weitge-
hend unabhangig von lokalpolitischen Interessen erfolgt. Die strategische Positionierung vor Ort steht
daher im Spannungsfeld zwischen der Erfullung aller Anforderungen unter entsprechendem 6konomi-
schem Druck und der Beibehaltung lokaler Interessen.

Kommunen sollten daher darauf hinwirken, dass Kooperationen nicht als Verlust von Einfluss oder re-
gionaler Identitat verstanden werden, sondern als Instrument zur Sicherung der langfristigen Leistungs-
fahigkeit und Investitionsfahigkeit der lokalen Infrastruktur. Dies erfordert eine bewusste Abwagung
zwischen lokalen Interessen und gesamtwirtschaftlichen Effizienzpotenzialen.

Gleichzeitig ist sicherzustellen, dass bei zunehmender Kooperation und Standardisierung die Starken
der dezentralen Struktur erhalten bleiben, insbesondere im Hinblick auf Kundennahe, regionale Wert-
schopfung und die Berucksichtigung lokaler Besonderheiten. Ziel sollte es sein, eine Balance zwischen
regionaler Verankerung und Uberregionaler Zusammenarbeit zu schaffen, die sowohl Effizienz als auch
Akzeptanz sicherstellt.

@ Zwischenfazit

Insgesamt ergibt sich fur die Politik die Aufgabe, einen Rahmen zu schaffen, der sowohl Orientierung
als auch Flexibilitat bietet. Wahrend auf Bundesebene insbesondere die Setzung von Zielbildern sowie
die Sicherstellung von Investitions- und Kooperationsbedingungen im Vordergrund stehen, kommt der
Kommunalpolitik eine wichtige Rolle bei der praktischen Umsetzung und der Uberwindung kultureller
Hemmnisse zu. Beide Ebenen tragen damit wesentlich zur erfolgreichen Transformation der Verteil-
netzebene bei.

8.2 Regulierung

Kooperationen zwischen VNB bieten ein erhebliches Potenzial zur Hebung volkswirtschaftlicher Effizi-
enzen. Angesichts steigender Investitionsbedarfe, zunehmender Komplexitat und begrenzter Ressour-
cen konnen durch Kooperationen Skaleneffekte realisiert, Doppelstrukturen vermieden und Transfor-
mationskosten reduziert werden.

Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass diese volkswirtschaftlichen Effizienzpotenziale im bestehenden Re-
gulierungsrahmen bislang nur unzureichend gehoben werden. Wie die Analyse der regulatorischen
Wirkmechanismen verdeutlicht, besteht derzeit eine strukturelle Asymmetrie: Die Risiken aus Koope-
rationen (bspw. Integrationsaufwande, temporare Ineffizienzen und organisatorische Komplexitat) lie-
gen weitgehend bei den Netzbetreibern, wahrend die daraus resultierenden Effizienzgewinne regulato-
risch nur begrenzt und zeitverzogert wirksam werden. Dies fuhrt dazu, dass betriebswirtschaftliche An-
reize fur Kooperationen haufig nicht im Einklang mit dem volkswirtschaftlichen Nutzen stehen.

Weiterhin ist festzuhalten, dass bereits erste regulatorische Hemmnisse adressiert wurden. So wurden
beispielsweise im Kontext von Pacht- und Betriebsfihrungsmodellen sowie (durch die WACC-Syste-
matik) fur die Problemstellungen der negativen EK-Verzinsung und den doppelten BKZ-Abzug
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Klarstellungen geschaffen. Dadurch wird die rechtliche Erleichterung von Kooperationen und deren An-
erkennung im Regulierungsrahmen verbessert. Auch punktuelle Weiterentwicklungen im Bereich der
Kostenanerkennung fur OPEX zeigen, dass die Regulierung grundsatzlich anschlussfahig fur koopera-
tive Modelle ist. Diese MaBnahmen tragen dazu bei, bestehende Unsicherheiten zu reduzieren und
erste Umsetzungsbarrieren abzubauen.

Dennoch bestehen weiterhin strukturelle Defizite im Hinblick auf die 6konomischen Anreize. Insbeson-
dere die Behandlung von Effizienzgewinnen sowie die unzureichende Berlcksichtigung von Transfor-
mationskosten fuhren dazu, dass Kooperationen aus Sicht der Netzbetreiber haufig mit einem ungtins-
tigen Chancen-Risiko-Verhaltnis verbunden sind. Die bestehenden Anreizmechanismen setzen damit
bislang keine hinreichend starken Impulse fur die Umsetzung struktureller Kooperationen, obwohl
diese aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive sinnvoll waren. Lésungen kénnten darin bestehen, dass
durch Kooperationen entstehende Synergien, z. B. Ertrags- und Kostenvorteile, transparent dargestellt
werden und im Falle von z. B. Dienstleistungsbeziehungen auch Margen zugestanden werden, wenn
dadurch ein Nutzen durch die Absenkung von Netzentgelten in einer Vorher/Nachher-Betrachtung wirt-
schaftlich dargestellt werden kann. Kostenvorteile aus effizienteren Strukturen werden somit langfristig
an die Kunden weitergegeben. Diese Anpassung von Anreizmechanismen konnen effiziente Betriebs-
und Plattformlésungen fordern. Durch die Vorgaben in der Regulierung (Minimumabgleich) ist dies der-
zeit bei Dienstleistungen nicht moglich und unzulassig, daher sind diese Arten der Kooperationstber-
legungen wirtschaftlich unattraktiv, da ein Erlds bzw. Gewinn derzeit ausschlieBlich Uber eine Kapital-
beteiligung am Eigenkapital erreicht werden kann.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich die Notwendigkeit, den Regulierungsrahmen gezielt weiterzuentwi-
ckeln, um Kooperationen als Instrument zur Effizienzsteigerung wirksamer zu adressieren und den da-
raus resultierenden volkswirtschaftlichen Nutzen tatsachlich zu realisieren. Die nachfolgenden Hand-
lungsempfehlungen konkretisieren vier zentrale Hebel (siehe Abbildung 16).

1. 2. 3.

Transformations- & Riickzahlungslogik TOTEX-orientierte

4.

Regulatorische
Verfahren
vereinfachen

Integrationskosten fir Effizienz- Regulierung
beriicksichtigen gewinne anpassen stéarken

Kostenrisiken reduzieren Anreize fiir strukturelle Technologieneutrale Umsetzungshiirden
Effizienz schaffen Effizienzermdglichen abbauen

Abbildung 16: Regulatorische Voraussetzungen flir Kooperationen

a'? Transformations- und Integrationskosten beriicksichtigen

Ein wesentliches Umsetzungshemmnis fur Kooperationen liegtin temporaren Transformations- und In-
tegrationskosten, die insbesondere bei der Zusammenfihrung von IT-Systemen, Prozessen oder orga-
nisatorischen Einheiten entstehen. Diese Kosten flhren kurzfristig zu Effizienznachteilen und kénnen
im bestehenden Regulierungsrahmen zu einer Verschlechterung im Effizienzvergleich fuhren.
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Das KAnEu-Regime der Bundesnetzagentur dient dabei der gesonderten regulatorischen Behandlung
von Kostenanteilen, die strukturell bedingt und kurzfristig nicht effizient beeinflussbar sind. Zur Reduk-
tion dieses Hemmnisses sollte im KAnEu-Regime ein spezifisches Anerkennungsmodul fur strukturbe-
dingte Kooperations- und Integrationsvorhaben eingeflhrt werden. Konkret umfasst dies mehrere Ele-
mente:

¢ Im KAnEu-Regime wird eine eigenstandige Kategorie fur strukturbedingte Kooperations- und Integ-
rationssachverhalte eingefuhrt. Dies bedeutet, dass einmalige Integrationskosten temporar aus
benchmarkrelevanten Kosten herausgerechnet werden, um Verzerrungen zu vermeiden.

o Fur Kooperations-, Fusions- und Integrationsvorhaben wird ein spezifisches Anerkennungsmodul
etabliert.

o Nachweisbare einmalige sowie befristete Transformations- und Integrationskosten werden ex ante
mit dem t2-Versatz regulatorisch anerkannt, sofern seitens des VNB Effizienzpotenziale transparent
dargelegt werden.

e Wahrend einer definierten Integrationsphase werden erganzende Ubergangsregelungen im Effizi-
enzvergleich angewendet.

e Furgemeinsame Dienstleistungen in Kooperationsmodellen werden standardisierte Allokationsme-
thoden vorgegeben.

o Veranderungen der OPEX-Struktur infolge von Kooperationen werden uber einen gesonderten An-
passungsmechanismus innerhalb der Regulierungsperiode berucksichtigt.

¢ Synergien in Kooperationen durch Dienstleistungen, die zu einer Absenkung der Netzentgelte fuh-
ren, konnten in Form von Opex-Margen — ohne Minimumabgleich — angerechnet werden und nicht
regulatorischen Klrzungen unterliegen.

Durch diese MaBnahmen wird sichergestellt, dass kurzfristige Kostenwirkungen strukturell sinnvoller
Kooperationen nicht als regulatorisches Risiko wirken und entsprechende Effizienzpotenziale Uber-
haupt realisiert werden kénnen.

Damit transformationsbedingte Kosten anerkennungsfahig sind, sollten sich die Kooperationspartner
und die Regulierungsbehdrde auf einen verbindlichen Pfad einigen, wie kooperationsbedingte Effizien-
zen in den Folgejahren gehoben und die Effekte an die Verbraucher weitergereicht werden kénnen.

% Riickzahlungslogik fiir Effizienzgewinne anpassen

Neben der Kostenanerkennung ist die Behandlung von Effizienzgewinnen entscheidend fur die wirt-
schaftliche Attraktivitdt von Kooperationen. Im bestehenden System werden Effizienzgewinne mittel-
fristig in die Kostenbasis Uberfuhrt, wodurch der Anreiz zur Umsetzung komplexer, risikobehafteter Ko-
operationsprojekte reduziert wird.

Vor diesem Hintergrund sollte ein kooperationsspezifischer Retentionsmechanismus eingefuhrt wer-
den, der folgende Elemente umfasst:

e EinfUhrung eines spezifischen Retentionsmechanismus fur nachweisbare Effizienzgewinne aus Ko-
operationen und Fusionen im KAnEu-/KA-neu-Regime.

Kooperationen von Verteilnetzbetreibern | VNB Roadmap 2045 93



BET

¢ Definition klarer Kriterien zur Identifikation und Quantifizierung von Netto-Synergien aus Kooperati-
onsprojekten.

o Festlegung eines Retentionsanteils, bei dem ein definierter Teil der Effizienzgewinne (z. B. 30 - 50 %)
temporar beim Netzbetreiber verbleibt.

o FEinfuhrung einer zeitlich befristeten Retentionsphase (z. B. funf bis acht Jahre), nach deren Ablauf
die Effizienzgewinne vollstandig an die Netznutzer weitergegeben werden.

¢ Sicherstellung, dass die Retentionsregelung nur fir strukturelle und behdérdlich anerkannte Koope-
rationsvorhaben gilt.

e Integration des Mechanismus in den bestehenden Effizienzvergleich, ohne die grundsatzliche An-
reizlogik der Regulierung aufzugeben.

Ein solcher Mechanismus berucksichtigt die Vorleistungen und Risiken kooperativer Strukturverande-
rungen, setzt zeitlich befristete Anreize fur EffizienzmaBnahmen und stellt zugleich sicher, dass die er-
zielten Effizienzgewinne langfristig den Netznutzern zugutekommen. Der Mechanismus bleibt dabei
vollstandig im Rahmen der bestehenden Anreizregulierung und starkt deren Wirksamkeit im Hinblick
auf tragfahige Kooperationsmodelle.

g TOTEX-orientierte Regulierung starken

Die bestehende Regulierung differenziert stark zwischen Investitions- (CAPEX) und Betriebskosten
(OPEX) und begunstigt damit tendenziell klassische Infrastrukturinvestitionen. Dies kann dazu fuhren,
dass effizientere, haufig kooperationsbasierte Losungen — etwa digitale Plattformen, gemeinsame IT-
Systeme oder flexibilitatsorientierte Betriebsansatze — regulatorisch benachteiligt werden.

e Zur Behebung dieser Verzerrung sollte die Regulierung bestehende regulatorische Verzerrungen zu-
gunsten klassischer Infrastrukturinvestitionen minimieren bzw. vermeiden.

e Dies kann bedeuten, dass die Regulierung schrittweise starker TOTEX-orientiert und technologieof-
fen ausgestaltet wird.

o Weiterentwicklung des Regulierungsrahmens hin zu einer starkeren Integration von CAPEX und
OPEXim Sinne eines TOTEX-Ansatzes.

¢ EinfUhrung technologieoffener BewertungsmafBstabe, die physische und digitale Lésungen gleich-
wertig bertcksichtigen.

e Anpassung von Anreizmechanismen, sodass effiziente Betriebs- und Plattformlosungen nicht ge-
genuber Investitionen benachteiligt werden.

e Pilotierung TOTEX-basierter Ansatze im Rahmen ausgewahlter Kooperations- oder Innovationspro-
jekte.

o Sicherstellung der Anschlussfahigkeit an bestehende Regulierungslogiken (z. B. Effizienzvergleich
und Budgetansatz).

Eine solche Weiterentwicklung ermoglicht es, dass sich langfristig die effizientesten Losungen durch-
setzen, unabhangig davon, ob sie investitions- oder betriebsgetrieben sind. Somit werden insbeson-
dere kooperative und digital gestltzte Ansatze gestarkt.
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& Regulatorische Verfahren vereinfachen und beschleunigen

Neben 6konomischen Anreizen stellen komplexe und langwierige regulatorische Verfahren ein wesent-
liches Hindernis fur die Umsetzung von Kooperationen dar. Dies betrifftinsbesondere Anpassungen der
Erlosobergrenzen sowie Genehmigungsprozesse bei strukturellen Veranderungen.

Zur Reduktion dieser Umsetzungsbarrieren sollten regulatorische Verfahren gezielt vereinfacht und be-
schleunigt werden. Konkrete Ansatzpunkte sind:

¢ Vereinfachte und standardisierte Verfahren zur Anpassung der Erlésobergrenzen bei kooperations-
bedingten Strukturveranderungen.

e Etablierung beschleunigter Genehmigungsprozesse (,,Fast-Track”) fur definierte Kooperationsmo-
delle und Teilnetzibergange.

e Einfihrungeiner Ubergangsregelung zur Erméglichung einer schrittweisen Angleichung der Netznut-
zungsentgelte bei Zusammenflihrung von Netzgebieten.

o Festlegung eines klar definierten Ubergangszeitraums (z. B. mehrere Jahre), in dem bestehende Ent-
geltunterschiede sukzessive harmonisiert werden.

e Orientierung an bestehenden Mechanismen (z. B. Angleichung der UNB-Entgelte) fiir die stufen-
weise Anndherung auf gemeinsame Netzentgelte bei gleichzeitiger Sicherstellung regulatorischer
Konsistenz.

¢ Flankierende Regelungen zur Vermeidung abrupt auftretender Belastungsverschiebungen zwischen
Netzgebieten.

@ Zwischenfazit

In der Gesamtbetrachtung wird deutlich, dass Kooperationen einen wesentlichen Beitrag zur Hebung
volkswirtschaftlicher Effizienzpotenziale leisten kdnnen, dieser Nutzen jedoch im bestehenden Regu-
lierungsrahmen bislang nicht vollstandig realisiert werden kann, ohne dass Risiken oder Nachteile fir
VNB Uberwiegen. Die dargestellten MaBnahmen zielen darauf ab, die bestehende Asymmetrie zwi-
schen RisikoUbernahme und Nutzenbeteiligung zu reduzieren und damit die Voraussetzungen fur eine
breitere Umsetzung kooperativer Strukturen im Verteilnetz zu schaffen.

8.3 Verbande

Standardisierung, Harmonisierung und Modularisierung sind zentrale Voraussetzungen flr die Skalie-
rung von Kooperationen im Verteilnetz. Allerdings zeigt sich, dass bestehende Standardisierungspro-
zesse, trotz grundsatzlich geeigneter Strukturen, haufig nicht die erforderliche Geschwindigkeit und
Durchsetzungskraft entfalten, um den Anforderungen der Energiewendetransformation gerecht zu wer-
den. Vor diesem Hintergrund kommt den Verbanden eine Schliusselrolle zu, da sie als koordinierende
Instanzen zwischen Netzbetreibern, Industrie, Politik und Regulierung agieren.

Aus den Analysen ergeben sich folgende zentrale Handlungsempfehlungen:
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TE Fokussierung auf prioritare Themenfelder und Entwicklung pragmatischer Zielbilder

Verbande sollten ihre Aktivitdten starker auf wenige, klar priorisierte Themenfelder konzentrieren, in
denen Standardisierung einen hohen Hebel fur Effizienz und Beschleunigung entfaltet. Dabei ist es ent-
scheidend, nicht einen umfassenden Vollstandard anzustreben, sondern pragmatische Zielbilder mit
realistischen Standardisierungsgraden zu definieren. Ein solcher Ansatz ermdglicht es, kurzfristig wirk-
same Fortschritte zu erzielen und gleichzeitig ausreichend Flexibilitat fur unterschiedliche Rahmenbe-
dingungen zu erhalten.

Standardisierung sollte dabei als iterativer, praxisnaher Prozess verstanden werden. Es empfiehlt sich,
bestehende Strukturen kritisch zu hinterfragen und dort, wo sinnvoll, neu zu denken, ohne bewahrte
Losungen grundsatzlich zu verwerfen. Entscheidend ist ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen konzep-
tioneller Weiterentwicklung und schneller Umsetzbarkeit.

*:: Etablierung und Weiterentwicklung eines strukturierten Standardisierungsprozesses

Aktuelle Standardisierungsprojekte zeigen, dass sich ein strukturierter Ansatz zur Standardisierung her-
ausbildet, der als Blaupause fur weitere Themen dienen kann. Dieses Vorgehen ist erforderlich, um un-
ter Einbindung der bestehenden Prozesse, Strukturen und Akteure eine hohere Geschwindigkeit in der
Standardisierung zu erreichen. Dieser umfasst insbesondere:

o die Erarbeitung eines gemeinsamen Zielbilds fur die relevante Standardisierungsbereiche im Verteil-
netz mit allen Akteuren

e die gemeinsame ldentifikation relevanter Themenfelder in einem zentralen Gremium (z. B. Round
Table)

e die paritatische Einbindung von Netzbetreibern, Industrie und Verbanden

e die strukturierte Bearbeitung entlang definierter Themencluster (z. B. Komponenten, Prozesse, Lo-
gistik, IT)

o die fruhzeitige Berucksichtigung rechtlicher Rahmenbedingungen (z. B. Kartellrecht)

Verbande sollten diesen Ansatz systematisieren und aktiv darauf hinwirken, dass die zu erarbeitenden
Blaupausen fur weitere Themenfelder genutzt werden. Ziel sollte es sein, einen schnellen, effizienten
und wiederholbaren Standardisierungsprozess zu etablieren, der Geschwindigkeit, Transparenz und
Verbindlichkeit fur alle Akteure erhdht.

,}:& Intensivierung der verbandelibergreifenden Zusammenarbeit

Ein zentrales Hemmnis in der bisherigen Standardisierungsarbeit liegt in parallelen Aktivitaten und un-
zureichend abgestimmten Initiativen zwischen verschiedenen Verbanden und Interessensvertretun-
gen. Diese Parallelitatistjedoch nicht ausschlieBlich als Ineffizienz zu bewerten, sondern Ausdruck der
pluralen Verbandslandschaft der Energiewirtschaft, in der unterschiedliche Mitgliedsstrukturen, Per-
spektiven und Interessenlagen abgebildet werden. Entsprechend erfullen auch vermeintlich doppelte
Gremien eine wichtige Funktion fur die jeweilige interne Willensbildung und Positionierung der Ver-
bande.
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Vor diesem Hintergrund erscheint eine strukturelle Zusammenlegung oder grundlegende Veranderung
bestehender Gremien weder realistisch noch zielfihrend. Stattdessen sollte der Fokus auf einer enge-
ren, systematischen Abstimmung zwischen den Verbanden liegen. Gerade die unterschiedlichen Rol-
len, Ressourcen und Perspektiven der Verbdnde kénnen in einem gemeinsamen, klar strukturierten
Standardisierungsprozess ein ausgewogenes Ergebnis fur die Branche gewahrleisten.

Ziel einer solchen Abstimmung sollte es sein, Verantwortlichkeiten und Themenfelder klar zu definieren
und entlang der jeweiligen Starken und Zustandigkeiten aufzuteilen. Insbesondere im Kontext der Stan-
dardisierung bietet es sich an, die Zusammenarbeit konkret auf priorisierte Kooperationsfelder der Ver-
teilnetzbetreiber auszurichten und die Entwicklung gemeinsamer Standards starker zu koordinieren.
Hierdurch kdnnen vorhandene Ressourcen gezielter eingesetzt und inhaltliche Synergien gehoben wer-
den, ohne die notwendige Differenzierung der Verbandspositionen einzuschranken.

' Weiterentwicklung von Governance- und Entscheidungsprozessen

Die Geschwindigkeit der Standardisierung hangt maBgeblich von den zugrunde liegenden Entschei-
dungsprozessen ab. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass langwierige Abstimmungsprozesse und
hohe Konsensanforderungen die Umsetzung erheblich verzégern kdnnen. Anpassungen, wie etwa die
starkere Nutzung von Mehrheitsentscheidungen oder die Verlagerung von Entscheidungsbefugnissen
in fachliche Gremien, kénnen hier einen wesentlichen Beitrag zur Beschleunigung leisten.

Mit beispielsweise der Festlegung BK6-23-037 hat die Bundesnetzagentur hier bereits eine wesentliche
Weiterentwicklung vorgenommen. Das Verfahren sieht nun vor, dass Entscheidungen in Fachgremien
nicht mehr ausschlieBlich auf Einstimmigkeit basieren, sondern unter definierten Voraussetzungen
auch mit qualifizierten Mehrheiten getroffen werden konnen. Konkret kdnnen Entwurfe technischer Re-
geln beispielsweise mit Zweidrittelmehrheiten verabschiedet werden, sofern gleichzeitig eine ausrei-
chende Zustimmung sowohlvon Netzbetreibern als auch von anderen Stakeholdergruppen vorliegt.

Dieses Beispiel zeigt, dass eine starkere Formalisierung und Differenzierung von Entscheidungsmecha-
nismen geeignet sind, sowohl Beteiligung als auch Entscheidungsfahigkeit zu sichern. Verbande sollten
ihre Governance-Strukturen daher gezielt weiterentwickeln, um Entscheidungsprozesse zu beschleu-
nigen und gleichzeitig eine angemessene Einbindung relevanter Stakeholder zu gewahrleisten.

Ein weiteres, etabliertes Verfahren zur VerbandeuUbergreifenden Zusammenarbeit ist die ,,Kooperati-
onsvereinbarung Gas*“. In der Kooperationsvereinbarung zwischen den Betreibern von in Deutschland
gelegenen Gasversorgungsnetzen (KoV) sind seit 2006 die Einzelheiten ihrer Zusammenarbeit flr einen
transparenten, diskriminierungsfreien, effizienten und massengeschaftstauglichen Netzzugang gere-
gelt. Hierdurch erfullen sie ihre gesetzlichen Verpflichtungen nach 8 20 Abs. 1 b EnWG sowie § 8 Abs. 6
GasNZV. Die Verbande VKU, BDEW und GEODE prifen und entscheiden seitdem Uber die erforderli-
chen Anderungen der KoV.

Ziel ist es, die Balance zwischen Partizipation und Handlungsfahigkeit so auszutarieren, dass Standar-
disierungsprozesse deutlich schneller in konkrete, umsetzbare Ergebnisse Uberfuhrt werden kdnnen.
AuBerdem sollte sichergestellt werden, dass Standardisierung in hinreichendem Umfang erreicht wird
und nicht aufgrund von Partikularinteressen stets lediglich ein , kleinster gemeinsamer Nenner“ resul-
tiert.
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@ Zwischenfazit

Insgesamt ergibt sich fur Verbande die Aufgabe, ihre Rolle als koordinierende und beschleunigende In-
stanz weiter zu starken. Durch eine starkere Fokussierung, effizientere Prozesse und eine engere Zu-
sammenarbeit im Bereich der Standardisierung kdnnen sie einen entscheidenden Beitrag leisten, um
Standardisierung als Weichensteller fiir Kooperation und damit als zentralen Baustein der Energiewen-
detransformation wirksam zu machen. Voraussetzung dafur ist, dass die Politik und die Regulierung
Ergebnisse dieser Standardisierung akzeptiert und zulasst.

8.4 Verteilnetzbetreiber

Kooperationen sind fur VNB ein zentraler Hebel zur Bewaltigung der steigenden Transformationsanfor-
derungen und ermoglichen eine Fokussierung auf Kernkompetenzen, die Hebung von Skaleneffekten,
die Bundelung von Aufgaben sowie die effizientere Nutzung von Investitionsmitteln. Festzustellen ist,
dass sich bereits ein GroBteil der VNB (wenn auch in unterschiedlicher Intensitat) mit Kooperationsan-
satzen auseinandersetzt. Dies geht aus einer nicht reprasentativen Umfrage durch BET Consulting her-
vor, die thematisierte, wie unterschiedlich stark sich Energieversorgungsunternehmen verschiedener
GroBenklassen bereits mit Kooperationen auseinandersetzen (siehe Abbildung 17).

Die Betrachtung macht sichtbar, dass die UnternehmensgroBe als Treiber und Ausdruck der beschrie-
benen Fahigkeits- und Bedarfsprofile eine zentrale Rolle spielt. Wahrend groBe und mittlere Betreiber
Kooperationen zunehmend strategisch nutzen, besteht insbesondere flr kleinere VNB ein erhohter
Handlungsdruck, entsprechende Ansatze systematisch zu erschlieBen. Dies ist darauf zurickzufthren,
dass kleinere Betreiber Transformationsanforderungen haufig mit begrenzteren Ressourcen bewalti-
gen mussen und starker auf externe Skaleneffekte und standardisierte Losungen angewiesen sind.

Far die Ausgestaltung von Kooperationen stellt sich fur die Verteilnetzbetreiber die Frage nach geeigne-
ten Kooperationspartnern. Neben der Frage der GroBe und der Fahigkeiten in der Leistungserbringung
sind diesbezuglich auch weitere strategische Aspekte wie Gesellschafterstrukturen, Netzwerke und
Governance zu berlcksichtigen.

/ Beschaiftigen sich aktuell mit Kooperationen: \
91 % der groBen EVU

kﬂ 75 % der mittleren EVU

les 59%  derkleinen EVU
\ J

Abbildung 17: Kooperationsintensitat zwischen EVU verschiedener GroBe?

2 Quelle: BET-Analyse
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Vor diesem Hintergrund lassen sich folgende zentrale Handlungsempfehlungen flr VNB ableiten:
‘i Strategische Verankerung von Kooperationen in der Unternehmensentwicklung

VNB sollten Kooperationen nicht ausschlieBlich opportunistisch oder projektbezogen verfolgen, son-
dern als integralen Bestandteil ihrer strategischen Ausrichtung verankern. Dies umfasst insbesondere
eine frihzeitige Auseinandersetzung mit zukunftigen Anforderungen aus Digitalisierung, Netzausbau
und Regulierung sowie die Ableitung eines klaren Zielbilds flr die eigene Rolle im Kooperationsumfeld.
Eine solche strategische Voruberlegung ist erforderlich, um Handlungsbedarfe systematisch zu identi-
fizieren, geeignete Kooperationsfelder zu priorisieren und den Beitrag von Kooperationen zur Effizienz-
steigerung und Zukunftssicherung bewerten zu kdnnen.

99 Differenzierte Kooperationsstrategien und strukturierte Umsetzung

Die Analyse zeigt, dass die Ausgangsbedingungen fur Kooperationen stark von der UnternehmensgroBe
und den strukturellen Rahmenbedingungen abhangen. Wahrend groBe VNB Kooperationen primar zur
weiteren Skalierung, Standardisierung und Biindelung einsetzen, sind kleinere Betreiber starker auf Ko-
operationen angewiesen, um Zugang zu spezialisierten Kompetenzen, IT-Infrastrukturen und standar-
disierten Prozessen zu erhalten.

Insbesondere kleinere VNB sollten daher ihre Kooperationsaktivitaten systematisch ausbauen. Dies
kann zunachst Uber niedrigschwellige Formate erfolgen, etwa die Nutzung externer Dienstleistungen
oder gemeinsamer Serviceeinheiten, sollte jedoch perspektivisch in starker integrierte Kooperations-
modelle uberfihrt werden, um nachhaltige Effizienzgewinne zu realisieren.

Fur mittlere und groBe VNB ergibt sich erganzend die Notwendigkeit, ihre Rolle im Kooperationsumfeld
klar zu definieren, beispielsweise als Anbieter standardisierter Leistungen oder als Plattformbetreiber.
Insgesamt empfiehlt sich ein schrittweises Vorgehen, bei dem Kooperationen entlang eines klaren Ent-
wicklungspfads vertieft werden, um sowohl Risiken zu begrenzen als auch Skaleneffekte sukzessive zu
heben.

Aktive Gestaltung von Standards in Kooperationsbeziehungen

Ein zentrales Ergebnis der Analyse ist, dass Kooperationen nur auf Basis standardisierter Prozesse, Da-
ten und Schnittstellen ihre volle Wirkung entfalten konnen. Standardisierung ist dabei nicht nachgela-
gert, sondern Voraussetzung erfolgreicher Kooperation (,Standardisierung vor Kooperation®). Insbe-
sondere bei Kooperationen zwischen unterschiedlich groBen VNB zeigt sich, dass groBere Akteure hau-
fig eine aktive Rolle in der Definition und Durchsetzung von Standards einnehmen, um Effizienzverluste
durch heterogene Strukturen zu vermeiden.

Vor diesem Hintergrund sollten VNB - insbesondere groBere und mittlere Betreiber — Standards aktiv
mitgestalten und in Kooperationsbeziehungen konsequent einfordern. Gleichzeitig ist darauf zu achten,
dass Standardisierung zielgerichtet erfolgt und dort differenziert wird, wo lokale Besonderheiten eine
Anpassung erfordern.
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@ Aufbau geeigneter Governance-Strukturen und bewusste Gestaltung der Zusammenarbeit

Erfolgreiche Kooperationen erfordern klare organisatorische Rahmenbedingungen. Dazu z&hlen trans-
parente Entscheidungsprozesse, eindeutig definierte Rollen und Verantwortlichkeiten sowie eine aus-
gewogene Governance-Struktur, die auch bei unterschiedlichen UnternehmensgroBen ein angemesse-
nes Gleichgewicht sicherstellt. Gerade bei Kooperationen zwischen unterschiedlich groBen Partnern
besteht die Gefahr asymmetrischer Einflussverhaltnisse, die ohne geeignete Regelungen die Stabilitat
der Zusammenarbeit beeintrachtigen kdnnen.

Erganzend spielen kulturelle und organisatorische Faktoren eine zentrale Rolle. Vertrauen zwischen
den Partnern, transparente Kommunikation sowie die Berlcksichtigung regionaler und kommunalpoli-
tischer Interessen (,,Partikularismus®) sind wesentliche Voraussetzungen fur eine nachhaltige Zusam-
menarbeit. VNB sollten daher aktivin den Aufbau tragfahiger Kooperationsbeziehungen investieren und
mogliche Vorbehalte frihzeitig adressieren.

|d Priorisierung von Effizienzgewinnen und Skaleneffekten

Vor dem Hintergrund steigender Investitionsbedarfe und zunehmender regulatorischer Anforderungen
sollten VNB Effizienzpotenziale konsequent priorisieren. Kooperationen bieten hier die Moglichkeit, In-
vestitionen (bspw. in IT-Systeme, Dateninfrastrukturen und spezialisierte Kompetenzen) gemeinsam zu
realisieren und damit Kosten zu senken sowie Risiken zu reduzieren.

Dies betrifft insbesondere Bereiche mit hoher Standardisierbarkeit und Skalierbarkeit. Durch die Bln-
delung von Ressourcen konnen zudem groBere Finanzierungseinheiten entstehen, die bessere Finan-
zierungskonditionen ermdglichen und die wirtschaftliche Tragfahigkeit von Investitionen erhdhen.

@ Zwischenfazit

Insgesamt ergibt sich fur VNB die Notwendigkeit, Kooperationen systematisch, strategisch und diffe-
renziert weiterzuentwickeln. Angesichts der hohen Transformationsdynamik ist davon auszugehen,
dass die Anforderungen an Umsetzungsgeschwindigkeit und Effizienz weiter steigen werden. Eine pro-
aktive Positionierung im Kooperationsumfeld ist daher entscheidend, um die eigene Handlungsfahig-
keit langfristig zu sichern und die Energiewende effizient umzusetzen.
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9 Fazit und Ausblick

Die Energiewende befindet sich in einer Phase zunehmender Dynamik und Komplexitat. Der Umbau der
Energieversorgung hin zu starker lokal gepragten, flexiblen und erneuerbaren Strukturen stellt insbe-
sondere die VNB bereits seit vielen Jahren vor tiefgreifende Herausforderungen. Zugleich bietet sich
aber auch die Moglichkeit, ihre Rolle als zentrale Akteure der Transformation durch ihre Verankerung
vor Ort aktiv zu starken. Das vorliegende Gutachten greift diese Entwicklung auf, bindelt die wesentli-
chen Erkenntnisse und leitet daraus zentrale Implikationen fur die zuklnftige Ausgestaltung der Bran-
che ab.

Ein zentrales Ergebnis ist die wachsende Bedeutung von Kooperationen als strategisches Instrument.
Angesichts steigender Anforderungen aus Regulierung, Netzausbau, Digitalisierung und Kundenin-
tegration stoBenisolierte LOsungsanséatze zunehmend an ihre Grenzen. Kooperationen ermaoglichen es,
Ressourcen effizienter einzusetzen, Skaleneffekte zu realisieren und Know-how gezielt zu blindeln.
Dies giltinsbesondere fur kommunale und regional verankerte VNB, die im Zuge der Energiewende eine
Schlusselrolle einnehmen: Sie sind nah an den Erzeugungs- und Verbrauchsstrukturen, verfiigen tber
detaillierte Kenntnisse lokaler Gegebenheiten und fungieren als zentrale Schnittstelle zwischen Infra-
struktur, Markt und Endkunden.

Gerade diese dezentrale und kommunale Verankerung stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor der Ener-
giewende dar. Die Integration erneuerbarer Energien, der Ausbau intelligenter Netze sowie die zuneh-
mende Elektrifizierung von Warme und Mobilitat erfolgen maBgeblich auf der Verteilnetzebene. VNB
Ubernehmen hierbei nicht nur operative Aufgaben, sondern pragen zunehmend auch die Gestaltung
lokaler Energiesysteme. Neben dem auch zukunftig notwendigen Ausbau groBer Transportkapazitaten
wird es zuklnftig maBgeblich darauf ankommen, verstarkt die lokalen Potenziale zu nutzen und durch
die konkrete Kenntnis der Gegebenheiten vor Ort Erzeugung, Verbrauch und Speicherung flexibel zu
vernetzen. Kooperationen kdnnen dazu beitragen, diese Rolle zu starken, indem sie standardisierte und
zugleich flexibel einsetzbare Losungen bereitstellen, ohne die notwendige regionale Anpassungsfahig-
keit zu verlieren.

Zur Hebung volkswirtschaftlich gewlinschter Effekte, der Reduktion von Systemkosten sollten Koope-
rationen erleichtert und gestarkt werden. Hierbei kommt der Standardisierung eine besondere Bedeu-
tung zu. Einheitliche Prozesse, harmonisierte Datenstrukturen und kompatible IT-Systeme bilden die
Grundlage fur erfolgreiche Zusammenarbeit und effiziente Skalierung. Standardisierung ist dabei nicht
als Einschrankung, sondern als Basis zu verstehen: Sie tragt erheblich dazu bei, dass dezentrale Ak-
teure gemeinsam agieren konnen, ohne ihre individuellen Starken und regionalen Besonderheiten auf-
zugeben. Insbesondere in Bereichen wie Netzanschlussprozessen, Datenmanagement oder Kunden-
interaktionen zeigt sich, dass standardisierte Ansatze die Effizienz steigern und gleichzeitig die Qualitat
der Leistungserbringung erhéhen konnen.

Gleichzeitig bleibt festzuhalten, dass die Ausgestaltung von Kooperationen differenziert erfolgen muss.
Unterschiedliche Ausgangsbedingungen, GroBenstrukturen und strategische Zielbilder der VNB erfor-
dern passgenaue Losungen. Wahrend kleinere und mittlere Netzbetreiber haufig besonders stark von
gemeinschaftlichen Ansatzen profitieren, kdnnen groBere Akteure auch zunehmend Anbieterfunktio-
nen innerhalb kooperativer Strukturen Ubernehmen. Entscheidend sind in allen Fallen eine klare stra-
tegische Verortung sowie die konsequente Ausrichtung auf langfristig tragfahige Modelle.
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Mit Blick auf die zukunftige Entwicklung ist davon auszugehen, dass die Anforderungen an die Verteil-
netzbetreiber weiter steigen werden. Politische Zielsetzungen zur Reduktion von Systemkostensteige-
rungen, zur Erreichung politischer Klimaziele, zunehmende regulatorische Vorgaben sowie steigende
Erwartungen an Transparenz, Steuerbarkeit und Versorgungssicherheit werden den externen Anpas-
sungsdruck weiter erhéhen. Zusatzlich bleibt die Umsetzungsdynamik hoch, sodass Netzbetreiber ge-
fordert sind, ihre Prozesse und Strukturen kontinuierlich weiterzuentwickeln. Kooperationen und Stan-
dardisierung werden sich dabei als zentrale Ansatzpunkte entwickeln, um diesen Anforderungen effi-
zient und verlasslich zu begegnen.

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass die erfolgreiche Umsetzung der Energiewende maBgeblich von
der Handlungsfahigkeit der Verteilnetzbetreiber abhangt. lhre kommunale Verankerung, ihre Nahe zu
den Endkunden und ihre zentrale Rolle in der Integration erneuerbarer Energien machen sie zu einem
tragenden Element des zukunftigen Energiesystems. Die Branche ist daher gefordert, die sich bieten-
den Gestaltungsspielraume aktiv zu nutzen und die Transformation nicht nur zu begleiten, sondern
maBgeblich mitzugestalten.

Die Energiewende erfordert eine aktive und vorausschauende Gestaltung durch die Akteure der Verteil-
netzebene, durch deren Verbande und nicht zuletzt durch Politik und Regulierung. Kooperationen und
Standardisierung sind zentrale Hebel, um die steigende Komplexitat beherrschbar zu machen und
gleichzeitig die dezentrale Starke des Systems zu erhalten. Es gilt, bestehende Strukturen weiterzuent-
wickeln, neue Formen der Zusammenarbeit zu etablieren und die eigene Rolle im sich wandelnden
Energiesystem bewusst zu gestalten.
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