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Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft

Nikolaus Graf Kerssenbrock und Martin Ploss

Die Energiewirtschaft befindet sich inmitten eines tiefgreifenden Verdnderungsprozesses, der dreizehn Jahre nach Beginn
der Liberalisierung und unter dem Eindruck der Energiewende in Deutschland nichts an Dynamik eingebiifit hat. Vor dem
Hintergrund dieses Spannungsfeldes sind die Geschdftsmodelle in der Energiewirtschaft zukiinftig so auszurichten, dass
sie den Unternehmen neue, spezifische Wettbewerbsvorteile verschaffen - und zwar sowohl auf der Kosten- als auch auf der

Erlosseite.

Die Energiewirtschaft steht in einem Span-
nungsfeld unterschiedlicher Faktoren, wel-
che bestehende Geschiftsmodelle in den
jeweiligen Wertschopfungsstufen an ihre
Grenzen stoBen lassen:

B der Umbau des Erzeugungsmixes von
zentralen Kraftwerksblocken hin zu ver-
mehrt dezentralen mit erneuerbaren Ener-
gietragern betriebenen Erzeugungsanlagen
- verbunden mit der Notwendigkeit erhebli-
cher Investitionen in Netze und Anlagen;

B eine verscharfte Regulierung aufgrund
des dritten Binnenmarktpakets;

B ein schrumpfender Absatzmarkt auf-
grund eines effizienteren Energieeinsatzes
und demographischer Entwicklungen;

B ecine zunehmende Wettbewerbsintensi-
tat durch den Markteintritt branchenfrem-
der Wettbewerber, z. B. bei Offshore-Wind-
anlagen oder im Endverbrauchermarkt;

B neue ,smarte” Technologien;

B und schlieBlich ein sich dnderndes ge-
sellschaftliches Bewusstsein hin zu mehr
Nachhaltigkeit.

Dabei gilt es, die Chancen des Verdnderungs-
prozesses zu nutzen, z. B. durch effizientere
Prozesse und differenziertere Produkte mit
Hilfe von ,smarten“ Technologien neue Ge-
schiftsfelder im Bereich der E-Mobility und
Wachstumsmoglichkeiten in der dezentralen
Erzeugung zu erschlieBen. Je nach Wert-
schopfungsstufe bestehen dabei unterschied-
liche Herausforderungen. Im Mittelpunkt der
Betrachtungen stehen die sich im Wettbewerb
befindlichen Wertschopfungsstufen Erzeu-
gung, Speicherung und Biindelung, Vertrieb
sowie Customer-Service in der Sparte Strom.

Erzeugung
Das traditionelle Geschaftsmodell der Strom-

erzeugung beruht auf groBen, zentralen,
nuklearen und Kkonventionellen Kraftwerks-
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werbsvorteile im Vertrieb erzielt werden

blocken. Diese Struktur hat auch heute noch
mindestens zwei wesentliche Vorteile: Sie
sorgt fiir Skaleneffekte und geringe Stiickkos-
ten pro erzeugter MWh. Zudem stellt sie eine
stabile Versorgung insbesondere im Grund-
lastbereich sicher. Nach dem beschlossenen
Atomausstieg und dem geplanten Ausbau er-
neuerbarer Energien zur Intensivierung der
Klimaschutzbemiihungen relativieren sich je-
doch diese traditionellen Starken. Zuséatzliche
Anforderungen, gerade im konventionellen
Bereich, miissen erfiillt sowie neue Wachs-
tumsoptionen gepriift und umgesetzt werden.

Auf der operativen Ebene wird es aufgrund
des Ausbaus der erneuerbaren Energiequel-
len verstirkt zu Kapazitaitsschwankungen
kommen. Um diese auszugleichen, miis-
sen einzelne Anlagen des konventionellen
Kraftwerksparks flexibler werden. Auch bei
sinkenden Einsatzzeiten miissen Anlagen
mit geringeren Benutzungsstunden ihre Ge-

Informationen iiber die Bediirfnisse der Kunden sind der Rohstoff, aus dem zukiinftig die Wettbe-
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samtkosten erwirtschaften. In Zeiten, in de-
nen nur ein Bruchteil der Kraftwerksflotte
benotigt wird, sind daher solche Anlagen im
Vorteil, fiir die sich das Anfahren auch bei
geringen Spitzenlasten lohnt. Der Wettbe-
werbsdruck auf Anlagen im konventionellen
Bereich wird folglich erheblich zunehmen.

Auf der strategischen Ebene stellt sich die
Frage nach den Moglichkeiten und Bedin-
gungen profitablen Wachstums. Bei konven-
tionellen groBeren Erzeugungsanlagen wird
dies entscheidend von der weiteren Entwick-
lung der Absatzpreise sowie von den Kosten
fir Brennstoffe, CO,-Zertifikate und den
Bau bzw. die Modernisierung der jeweiligen
Anlagen abhdngen - von Biirgerprotesten
einmal ganz abgesehen. Damit bleibt die
Frage nach den Wachstumsmoglichkeiten.
Je nach strategischer Positionierung des Un-
ternehmens kommen drei Ansdtze in Frage,
die sich nicht gegenseitig ausschlieBen: In-
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ternationalisierung, Dezentralisierung und
erneuerbare Energien.

Angesichts eines starken Wetthewerbs-
drucks im Inland ist der Schritt ins Ausland
eine plausible Moglichkeit, nicht nur fiir
groBe Konzerne, sondern auch fiir Stadt-
werke und Stadtwerkskooperationen. So
z. B. auch fiir die Stadtwerke Miinchen, die
in verschiedene europdische Wind-, Solar-
und Geothermieprojekte investieren. Wett-
bewerbsvorteile werden dabei jedoch nur
diejenigen Unternehmen erzielen, welche
die erforderlichen Kompetenzen und Koope-
rationspartner haben, um dieses Geschifts-
modell im Rahmen eines internationalen
Netzwerks zu nutzen.

Je mehr dezentrale Anlagen existieren und
je besser die Vernetzung und iibergreifen-
de technische Steuerbarkeit der Einspei-
ser wird, desto bedeutsamer wird das Ge-
schiftsmodell von virtuellen Kraftwerken
und Erzeugungsbiindlern. Insbesondere
fiir Stadtwerke und kommunale Energieun-
ternehmen, die eine gute Ausgangsposition
beim Betrieb dezentraler Erzeugungsan-
lagen haben, bieten sich hier neue Wachs-
tumschancen und Moglichkeiten, Marktan-
teile zu gewinnen. Diese liegen aus heutiger
Sicht in Europa eindeutig im Bereich erneu-
erbarer Energien bzw. der dezentralen Er-
zeugungsanlagen. Den Geschaftsmodellen
von regenerativen Erzeugungsanlagen ver-
schafft die sog. politische ,Energiewende”
weitere Wachstumsimpulse. Diese Entwick-
lung findet jedoch bei einem im Wesent-
lichen stagnierenden Stromverbrauch in
Deutschland statt (vgl. Abb. 1).

Bei einem durchschnittlichen Bruttostrom-
verbrauch von etwa 607 TWh pro Jahr be-
tragt der Anteil erneuerbarer Energietrager
aktuell etwa 17 %. Bis zum politischen Ziel
von 35 % in 2020 bspw., bieten sich erhebli-
che Wachstumspotenziale insbesondere fiir
Stadtwerke mit einem niedrigen Anteil an
Eigenerzeugung.

Speicherung und Biindelung

Der Ausbau der erneuerbaren Energie
geht mit der Notwendigkeit einher, Spei-
cherkapazitiaten fiir tiberschiissigen Strom
bereitzustellen. Dabei sind neue Geschifts-
modelle zum einen an die eingesetzte Tech-
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nologie, zum anderen an die gebiindelte
Vermarktung von Speicherkapazititen ana-
log zum Gasmarkt gekoppelt. Bspw. kinnen
Speicherkapazititen von zentralen Pump-
speicherkraftwerken oder Brennstoffzellen-
parks an Dritte vermarktet werden. Dabei
kann der Anbieter bei Bedarf Lastspitzen
ausgleichen oder Energie iiber die Borse
vermarkten. Auf die Dauer ist zu erwarten,
dass hier eine vollkommen neue Wertschop-
fungsstufe entstehen wird.

Etabliert, jedoch mit einem geringen Wachs-
tumspotenzial versehen, sind zentrale
Pumpspeicherkraftwerke. Um den kiinfti-
gen Bedarf an neuer Speicherkapazitit zu
decken, werden neue Anlagen dieses Typs
benotigt. Allerdings ist das Ausbaupotenzi-
al in Deutschland schon alleine durch die
erforderlichen geologischen Strukturen be-
grenzt. Eingeschriankt ist zudem die Mog-
lichkeit, Pumpspeicherkraftwerke in Ge-
birgsregionen in Norwegen oder Osterreich
zu errichten. Auch hier diirfte die Toleranz
der Biirger Grenzen haben, wenn es darum
geht, Fjorde oder Alpentéler fiir die Spei-
cherung deutschen Stroms tauglich zu ma-
chen. Vor diesem Hintergrund sind weitere
Technologien gefragt, die es erlauben, iiber-
schiissige elektrische Energie zu speichern.
Zu nennen ist in diesem Zusammenhang vor
allem ,Power-to-Gas“, also die Elektrolyse
von Wasser und die nachfolgende Umwand-
lung des Wasserstoffs in Methan, welches
nach der Aufbereitung und Komprimierung
in das Gasnetz eingespeist werden kann.

Technologisch interessant sind dezentra-
le Speicherlosungen rund um das Thema
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sElektromobilitat“, d. h. die Nutzung von
Batterien in E-Autos zur Energiespeiche-
rung. Allerdings befindet sich diese Losung
noch im Erprobungsstadium. Auch ist noch
unklar, welche Technologie bzw. welcher
Technologiemix - Lithium-lonen-Batterien
versus Brennstoffzelle - am Ende das Ren-
nen machen wird.

Erzeugungsbiindelung und Speicherung der
Energie werden zum elementaren Bestand-
teil des zukiinftigen Energiesystems. Damit
konnen sich auch derzeit kleinere Anbieter
an strategisch bedeutsamer Stelle positionie-
ren. Unternehmen, die iiber zentrale Spei-
cherkapazitiaten verfligen, genieBen hier
einen Wetthewerbsvorteil und Know-how-
Vorsprung, den sie auch gegeniiber neuen
Anbietern nutzen sollten. Gerade zukiinfti-
ge Erzeugungsbiindler sollten dabei sukzes-
sive Vertriebsmoglichkeiten und wertschop-
fende Geschaftsmodelle aufbauen.

Vertrieb

Das Kerngeschift des Energievertriebs, der
Verkauf von Strom- und Gasliefervertrdagen,
war in den vergangenen Jahren von beson-
deren Herausforderungen gekennzeichnet
- u. a. von einer steigenden Wettbewerbsin-
tensitdt im Kampf um Marktanteile sowie
einem hohen Margendruck. Vor diesem Hin-
tergrund ist das Geschiftsmodell des Vertrie-
bes so weiterzuentwickeln, dass neue Wett-
bewerbsvorteile entstehen und erfolgreich
verteidigt werden konnen. Das wesentliche
Asset des Vertriebs ist hierbei der Zugang zu
den Endkunden. Ein entscheidender Erfolgs-
faktor fiir das Geschéftsmodell der Zukunft
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ist es daher, die Kundenbeziehung in das
Zentrum der vertrieblichen Aktivititen zu
riicken und damit die teilweise unterschied-
lichen Sichtweisen im Unternehmen zu inte-
grieren, etwa vom Management, operativem
Vertrieb, Kundenbetreuung, Beschaffung
und Abrechnung etc.

Eine Schliisselrolle spielt die Kundenbezie-
hung dabei aus verschiedenen Griinden. Ers-
tens sind vertriebliche MaBnahmen, die aus
einem tiefen und systematisch aufgebauten
Wissen um die eigenen Kunden heraus ent-
wickelt werden, schwer von Wettbewerbern
zu kopieren. Zweitens genieBen insbesonde-
re Stadtwerke aufgrund ihres regionalen Be-
zugs ein besonderes Vertrauensverhaltnis
zum Kunden, was eine gute Ausgangsbasis
fiir Churn-Prdvention als auch fiir neues
Wachstum liefert. Drittens bietet sich in der
direkten Kundeninteraktion eine hervorra-
gende Moglichkeit, das Markenversprechen
fiir die Low-Involvement-Produkte Strom
und Gas glaubwiirdig zu transportieren.

Strukturierte Datenbasis
entscheidend

Die Kundenbeziehung zum Eckpfeiler des ver-
trieblichen Geschaftsmodells zu machen, setzt
voraus, dass das Unternehmen die Bediirf-
nisse des Kunden hinreichend kennt. Hierzu
ist eine Informationsbasis erforderlich, die
korrekt, aktuell, vollstandig und ausreichend
detailliert ist. Jedoch werden Informationen in
der betrieblichen Praxis erst durch die tagliche
Verwendung, Verkniipfung und Anreicherung
zu Wissen. Niitzlich sind dabei diejenigen
Informationen, welche helfen, die Beziehung
zum Kunden zu starken.

Angesichts der Tatsache, dass die Informa-
tionsmengen zukiinftig deutlich zunehmen
werden, z. B. aufgrund des verstiarkten Ein-
satzes von Smart Metern, besteht die Kunst
darin, sich nicht im Detail zu verlieren.
Grundlegende Fragen rund um den Kun-
den sollten einfach zu beantworten sein,
z. B. wieviel wird mit welchem Produkt bei
welchem Kunden verdient? Wieviel Absatz-
bzw. Umsatzpotenzial bieten welche Kun-
dengruppen? Inwieweit werden Anfragen
und Beschwerden zur vollsten Zufrieden-
heit der Kunden bearbeitet und genutzt, um
neue Produkte und Dienstleistungen weiter
zu optimieren?
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Zu einem schwer imitierbaren Wettbewerbs-
vorteil wird das Wissen, wenn es durch die
direkte Interaktion mit den Kunden aufge-
baut wird. Im Massengeschaft sind aus Kos-
tengriinden andere Kommunikationswege
erforderlich als bei Individualkunden, wie
in etwa ein besonderes Online-Kundenpor-
tal. Im Geschéftskundenbereich sind - je
nach Kundenwert - vor allem die person-
liche Betreuung und ein funktionierender
Informationsaustausch mit Markt- und Ver-
triebspartnern gefragt.

In der Praxis liegen Informationen haufig
jedoch fragmentiert vor, was sich nicht zu-
letzt in einem hohen Reportingaufwand nie-
derschldgt. Die Umsetzung erfordert daher
neben einem klaren Konzept meist Detail-
arbeit, um Informationsfliisse und Berichts-
wege lber die bestehenden Systeme (IS-U,
CRM, EDM, ERP etc.) hinweg zusammenzu-
fiihren, Auswertungen zu automatisieren,
eine einheitliche Datenqualitat sicherzustel-
len und Prozesse und Benutzeroberflichen
so zu gestalten, dass sie die tdgliche Arbeit
unterstiitzen.

Eine gute Kundenbeziehung schiitzt nicht
nur vor Kundenabwanderung: Das Wissen
um die Kundenbediirfnisse schafft auch die
Grundlage dafiir, neue Dienstleistungen zu
vermarkten, die iiber den reinen Energielie-
fervertrag hinausgehen. Dies gilt insbesonde-
re fiir komplexere und erklarungsbediirftige
Produkte rund um die ,smarten“ Technologi-
en. Wichtig fiir den dauerhaften Erfolg ist es
jedoch, die Pflege der Kundenbeziehung als
einen kontinuierlichen Prozess zu begreifen.

Customer-Service

Die Geschéftsmodelle im Customer-Service-
Bereich decken unterschiedliche Funktions-
bereiche ab, insbesondere die Abrechnung,
das Energiedaten-, das Kundenkontakt- und
das Forderungsmanagement. Die Service-
funktionen stellen die Verantwortlichen in
der Umsetzung vor erhebliche Herausfor-
derungen: Einerseits erwarten die internen
und externen Auftraggeber aus Netz und
Vertrieb Kkosteneffiziente Prozesse. Ande-
rerseits steigen die Anforderungen an die
Prozesse und die IT und damit die Kosten
und die Komplexitit aufgrund von regulato-
rischen MaBgaben (drittes Binnenmarktpa-
ket, Novellierung des EnWG).

Wesentlich fiir den Erfolg der Geschéftsmo-
delle im Servicebereich sind verschiedene
Faktoren. Im Zeitalter des Unbundlings
und der Mandantentrennung gilt es, so-
wohl die vertrieblichen als auch die netz-
seitigen Anforderungen in den Prozessen
und Systemen abzubilden. Dabei gehen die
Entwicklungen einerseits vor allem bei den
Kundenwechselprozessen stark in Rich-
tung Standardisierung. Andererseits ist
z. B. bei den Vertriebsanforderungen eine
verstiarkte Differenzierung zu erwarten,
um wettbewerbsbedingt unterschiedliche
Produkte abzubilden, z. B. fiir White-Label-
Ansidtze, Konvergenzprodukte etc. Anbieter
von Customer-Service-Leistungen sind da-
her gefordert, einerseits hochstandardisier-
te, andererseits individualisierbare, flexible
Dienstleistungen und Funktionalititen an-
zubieten, die eine kurzfristige Marktreife
bei Produkteinfiihrungen sicherstellen.

Derartige Kompetenzen und Systeme auf-
zubauen und vorzuhalten, die in der Lage
sind, alle regulatorischen und marktsei-
tigen Anforderungen umzusetzen, ist
kostspielig. Um Skaleneffekte im Service-
bereich zu realisieren, ist daher zu erwar-
ten, dass es auf Anbieterseite zu weiteren
Spezialisierungen und Konsolidierungen
kommen wird und sich bspw. groe Dienst-
leister fir die Abwicklung von Abrech-
nungsprozessen oder fiir das Energieda-
tenmanagement herausbilden. Dies setzt
jedoch die Bereitschaft voraus, die eigenen
Servicebereiche z. B. iiber Kooperationen
und Zusammenschliisse in groBere Einhei-
ten einzubringen.

Lohnenswerter Aufwand

Informationen {iber die Bediirfnisse und
das Verbrauchsverhalten der Kunden sind
der Rohstoff, aus dem zukiinftig die Wett-
bewerbsvorteile im Vertrieb erzielt werden.
Vor dem Hintergrund signifikant steigender
Informationsmengen, z. B. aufgrund des Ein-
satzes von Smart Metern, steigen einerseits
die Anforderungen an die Informationsver-
arbeitung und die IT. Andererseits werden
sich die Moglichkeiten des Erkenntnisge-
winns, z. B. durch Mikrosegmentierungen
von Kunden verbessern. In den Servicebe-
reichen bestehen daher Chancen fiir neue
Geschéftsmodelle rund um die Themen Data
Handling und Data Mining.
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Die Dynamik der Entwicklungen in der Ener-
giewirtschaft bietet groBe Chancen fiir die
Weiterentwicklung bestehender Geschéfts-
modelle. Um diese Friichte zu ernten, sind
jedoch zum Teil erhebliche Anstrengungen
erforderlich:

B cine Flexibilisierung des bestehenden
Kraftwerksparks sowie umfangreiche In-
vestitionen in dezentrale und erneuerbare
Energien nicht nur im Inland;

B cine friihzeitige Pilotierung von markt-
gerechten Speichertechnologien, wie z. B.
Power-to-Gas;

B ein integriertes Vertriebsmanagement
mit einem klaren Fokus auf die Kundenbe-
ziehung und

B das Bilden von kritischen Massen zur
effizienten Abwicklung von Massenprozes-
sen sowie die Einfilhrung differenzierter
Leistungen im Customer-Service-Bereich.
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