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Vorwort

Liebe Leserinnen
und Leser,

die Energiewende durchlduft die ndchste Evolu-
tionsstufe: ,Energy Transition®“. Der Gesetzgeber
schreibt bis 2045 Klimaneutralitat von Deutsch-
land vor. Hinzukommend haben durch die Aus-
wirkungen des russischen Angriffskrieges gegen
die Ukraine die Themen Bezahlbarkeit und Versor-
gungssicherheit bzw. Versorgungsunabhangigkeit
zuletzt enorm an Bedeutung gewonnen.

Diese veranderte Ausgangssituation fihrt dazu,
dass etablierte Geschaftsmodelle in der Energie-
versorgungsindustrie in Zukunft weitgehend nicht
mehr allein tragfahig sind. Wenn die Kunden von
morgen Teile ihres Stroms selbst produzieren und
speichern, missen bisherige Geschaftsmodelle
weiterentwickelt werden. Aus diesem Grund ist es
jetzt wichtiger denn je, sich mit den Fragen ausei-
nanderzusetzen: Wie konnen Energieversorger auf
die neue Ausgangssituation und die veranderten
Kundenbedarfe reagieren? Mit welchen Produkten
und Services konnen die Kunden von morgen be-
dient werden?

Auf diese Fragestellungen mit Fokus auf Geschafts-
kunden haben wir uns in dieser Studie konzen-
triert und ein Studiendesign gewahlt, in dem wir
neben der Blindelung der Expertise des Spitzen-
verbandes der Energie- und Wasserwirtschaft
BDEW und der Strategie- und Technologieberatung
Capgemini Invent auch gezielt Geschaftskundinnen

und -kunden aus Gewerbe und Industrie sowie
Geschaftsfiihrende von Energieversorgungsunter-
nehmen (EVU) interviewt haben. Zusatzlich fihrten
wir eine Online-Umfrage unter Flihrungskraften
von Energieversorgungsunternehmen durch, um
den Bedarf aus ihrer Sicht und das Angebot sowie
die Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen
rund um die Energy Transition zu ermitteln.

Dabei zeigte sich, dass Energiedienstleistungen
starker in den Fokus riicken und sich EVU in einer
neuen Ara des Lésungsgeschéfts befinden. Auer-
dem werden die griinen Produktportfolios zuneh-
mend erweitert. Das verlangt hohe Investitionen,
beispielsweise in Infrastruktur oder Erneuerbare-
Energien-Anlagen flir Kunden. Zum anderen mus-
sen EVU ihre Kompetenzen ausbauen, zum Beispiel
im Zusammenhang mit der Digitalisierung und
Innovationsentwicklung. Auch werden Kooperatio-
nen, wie etwa mit regionalen Handwerksbetrieben,
immer mehr an Bedeutung gewinnen.

EVU treffen immer haufiger auf Kunden aus Gewer-
be und Industrie, die zunehmend selbst Energie
produzieren und managen wollen, um unabhan-
giger von externem Bezug und resilienter in der
Sicherstellung ihrer Geschaftsaktivitaten zu sein.
Dazu benétigen sie individuelle Services und Be-
ratung, welche EVU fiir eine gezielte Kundenunter-
stlitzung proaktiv anbieten sollten. Deshalb haben



wir den Kundennutzen, die Erfolgsfaktoren und
Risiken, die Wertschopfungskette und die erforder-
lichen Kompetenzen beispielhaft fiir drei Losungen
skizziert, die sowohl fiir gewerbliche Kunden als
auch fiir EVU interessant sein kdnnten: Quartiers-
und Areallosungen, Renewables-as-a-Service und
digitale Energieservices.

Wir mochten mit Ihnen unsere gesammelten Er-
gebnisse zu potenziellen Geschéftsmodellen teilen
und Ihnen Handlungsempfehlungen mitgeben, um

()29_,\‘5‘[ [y Qr_cﬂrewz‘_

Kerstin Andreae,

Vorsitzende der Hauptgeschaftsfiihrung
BDEW Bundesverband der Energie-

und Wasserwirtschaft e.V.

Sie bestmdglich rund um die Energy Transition zu
unterstiitzen und Sie fiir die Zukunft zu wappnen.
Denn: Die Zeit zum Handeln ist jetzt!

An dieser Stelle bedanken wir uns herzlich bei allen
Teilnehmenden, insbesondere bei denjenigen, die
uns ihre Erfahrungen im persénlichen Gespréch
geschildert haben.

Wir wiinschen lhnen eine spannende Lektiire
und laden Sie zur Diskussion der Ergebnisse ein.

{ ik

Guido Wendt,
Head of Energy & Utilities Germany
Capgemini Invent
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Einfuhrung: Resilienz gewinnt
Vorrang vor der Umsetzung

der ESG-Kriterien

Energy Transition - die nachste Evolutionsstufe der
Energiewende

Seit dem russischen Angriffskrieg gegen die Ukraine und
den daraus folgenden Turbulenzen in der Versorgung mit
fossilen Energietrdgern geht es bei der Energiewende
nicht mehr nur um Dekarbonisierung. Verstarkt stehen
nun auch Sicherheit und Bezahlbarkeit von Energie im
Fokus. Vereint werden diese Aspekte unter dem Begriff
Energy Transition. Fiir uns stellt sie die néchste Evo-
lutionsstufe der Energiewende dar. Sie beriicksichtigt
aktuelle Entwicklungen mit dem Fokus auf eine resiliente,

Abb. 1: Ziele der Energy Transition
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ganzheitliche Transformation der Energielandschaft
unter den Gesichtspunkten sicher, sauber und bezahlbar.
Aufgrund der durch die Energiekrise hervorgerufenen
Dringlichkeit einer wirtschaftlichen und unabhéngigeren
Energieversorgung verstehen wir das Thema Resilienz
sogar als Voraussetzung fiir die Umsetzung von ESG-
Kriterien, denn Umweltschutz, sozialer Fortschritt und
zugehorige Governance-Standards kdnnen nur verbessert
werden, wenn die dazu nétige Energie vorhanden ist.

Herausforderungen im veranderten Energiemarkt

Der Energiemarkt befindet sich im Wandel. Bestrebungen
zur Erreichung eines klimaneutralen Deutschlands bis
2045 bei gleichzeitiger Wahrung der Versorgungssicher-
heit und Bezahlbarkeit von Energie lenken den Fokus der
Energieversorger auf neue Produkte und Services. Gleich-
zeitig ist das Margenpotenzial bei Commodity-Produkten
begrenzt. Mit neuen Kundenanforderungen zu nachhalti-
gen und komplexen Energielésungen nimmt der Wett-
bewerb zwischen Energieversorgern zu und neue Player
etablieren sich.

Die Energy Transition verdndert somit die Anforderungen
an die Energienutzung, -produktion und -versorgung. Der
damit verbundene soziotechnische Umbruch erhéht die
Komplexitat, in vielerlei Hinsicht aber auch die Effizienz
und Flexibilitat des Energiesystems. Dadurch entstehen
fur die Gestaltung und Nutzung des Energiemarktes so-
wohl Herausforderungen als auch Chancen.

Als Folge des Energieschocks schwankten beispielswei-
se Preise stark, Einkaufsbedingungen verschlechterten
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Auch neue, branchen-
fremde Player werden
verstarkt in den Fokus der
Energiewirtschaft riicken.

Christian Heine,
Geschéftsfiihrer | Hamburger
Energiewerke GmbH

sich und die langfristige Planung wurde erschwert. Diese
wird auch durch den Umstieg auf erneuerbare Energien
per se schwieriger, denn deren Verfligbarkeit variiert
wetterbedingt stark. Fuir Industrieunternehmen, Stadte
und Verwaltung bringt die Energy Transition also neue
Herausforderungen mit sich - darunter Kostendruck, das
Erreichen von Net-Zero-Zielen, die Gewahrleistung von
Energiesicherheit und die zunehmende Komplexitat des
Energiemarktes -, die sie selbst oder in Zusammenarbeit
mit ihren Energieversorgern [6sen miissen.

Gleichzeitig sind EVU gefordert, die Strom- und Warme-
versorgung sowohl tagtédglich als auch in Krisensitua-
tionen aufrechtzuerhalten. Dazu zahlt unter anderem,
Stromnetze smart zu gestalten, Energiespeicher fiir die
verdnderte Produktion und Nutzung zu konzipieren und
Mehrwertdienste anzubieten, welche den Bediirfnissen
ihrer Kunden entsprechen.

Die gleichzeitige Digitalisierung eréffnet die Chance,
Produktivitdtsgewinne zu erzielen und neue Geschafts-
modelle umzusetzen. Sie erhoht aber auch die Anféllig-
keit des Systems fiir Cyber-Attacken. AuRerdem weicht
die Digitalisierung bislang etablierte Grenzen auf, so dass
Marktrollen, Wertschopfungsstufen, Aufgaben und Funk-
tionen verschwimmen oder sich neu ordnen. Dadurch
konnen neue Marktteilnehmer, sowohl Start-ups als auch
etablierte Technologiekonzerne, die neuen Geschéfts-
bereiche besetzen. In der Folge steigt der Wettbewerbs-
druck auf Energieversorgungsunternehmen.

All diese Veranderungen erfordern unter anderem hohe
Asset-Investitionen in erneuerbare Erzeugungsanlagen
wie Wind- und Solarparks, Energiespeichersysteme und
Netze von EVU. Gleichzeitig fallen Teile ihrer angestamm-
ten Geschaftsbereiche weg. Denn Geschaftskunden

mussen ebenfalls Auflagen erfiillen und spatestens ab
2045 klimaneutral produzieren. Dementsprechend suchen
sie Losungen, die ihnen beim Energiesparen helfen, und
bauen ihre Prosumer-Kapazitaten aus, um ihre Energie-
versorgung nachhaltiger und autarker zu gestalten. Daher
wird ein weiterer Fokus von Energieversorgungsunterneh-
men darin bestehen, Services und Beratungsdienstleis-
tungen aufzubauen, die Prosumerldsungen unterstiitzen
oder erganzen.

Regulatorische Rahmenbedingungen in Deutschland

Um die Energy Transition in Deutschland umzusetzen,
wurde auf Landes- und Bundesebene eine Reihe von
Gesetzen verabschiedet. Sie sollen einerseits den Ausbau
der Netzinfrastruktur und der Energieerzeugungsanlagen
beschleunigen und andererseits durch hohere Anforde-
rungen an die Energieeffizienz von Gebduden, Maschinen,
Fahrzeugen etc. den Energieverbrauch und den CO,-
Ausstol senken. Die wichtigsten Regelungen in diesem
Zusammenhang sind das Erneuerbare-Energien-Gesetz
(EEG), das Netzausbaubeschleunigungsgesetz (NABEG)
und das Gebdudeenergiegesetz (GEG).

Das EEG 2023 setzt die Grundlagen flr Deutschlands
Klimaneutralitdt. Mit einem konsequenten, deutlich
schnelleren Ausbau soll der Anteil erneuerbarer Ener-
gien am Bruttostromverbrauch bis 2030 auf mindestens
80 Prozent steigen. Das EEG 2023 ist die grofite energie-
politische Gesetzesnovelle seit Jahrzehnten. Es beseitigt
verschiedene birokratische Hiirden und fordert die Er-
zeugung erneuerbarer Energien.

Der Anteil
erneuerbarer Energien
am Bruttostromver-
brauch soll bis 2030 auf
mindestens

80%

steigen.
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Abb. 2: Die drei Dimensionen der Energy Transition
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Um den Netzausbau zu beschleunigen, wurde 2019 eine
Novelle des NABEG auf den Weg gebracht. Das Ziel ist,
Genehmigungsverfahren fiir den Neubau sowie fiir die
Verstarkung und die Optimierung von Stromnetzen zu
vereinfachen und abzukiirzen. Dadurch kénnen Unterneh-
men neue Geschéaftsmodelle in den Bereichen Energie-
speicherung und Demand-Side-Management umsetzen.

Das GEG von 2020 fiihrt das Energieeinspargesetz (EnEG),
die Energieeinsparverordnung (EnEV) und das Erneuer-
bare-Energien-Warmegesetz (EEWarmeG) zusammen und
vereinheitlicht das Energieeinsparrecht fiir Gebaude. Die
hoheren Anforderungen an die Energieeffizienz von Ge-
bauden haben bereits zur Entwicklung neuer Geschafts-
modelle gefiihrt, darunter beispielsweise energieeffizi-
ente Sanierungen oder das Management der bendtigten
Energie.

Drei Dimensionen der Energy Transition

Um eine vollstandige Dekarbonisierung zu erreichen
und gleichzeitig ausreichend bezahlbare Energie sicher-
zustellen, sind fiir eine ganzheitliche Energy Transition
MaRnahmen in drei ineinandergreifenden Dimensionen
erforderlich:

1. Energieeffizienz & -verbrauch: Der Energieverbrauch
muss verringert sowie ineffiziente Energienutzung vermie-
den werden. Denn je weniger Energie neu erzeugt werden
muss, desto nachhaltiger ist das Gesamtsystem.

2. Energieproduktion & -speicherung: Prosumer wollen
mehr Energie selbst produzieren und speichern, um sich
von volatilen Energiepreisen zu [6sen und unabhangiger
zu werden. Speicher kdnnen sie dabei unterstilitzen, noch
mehr Energie selbst zu nutzen, auch wenn zwischen Erzeu-
gung und Nutzung der Energie ein zeitlicher Abstand liegt.

und sichere Bereitstellung mittels
geeigneter Netzinfrastruktur

3. Energieversorgung & -verteilung: Die restliche
Energie, die Prosumer neben der autonomen Energie-
produktion als Residual benétigen, muss kostenglinstig
aus erneuerbaren Quellen beschafft und verteilt werden.
Zur physikalischen Lieferung ist dafiir eine geeignete Netz-
infrastruktur notwendig.

Daraus ergeben sich Chancen flir EVU, neue Geschafts-
modelle zu entwickeln und umzusetzen, wie zum Beispiel
Energiemanagement-Services anzubieten, Quartierversor-
gungskonzepte zu erstellen, Ladelésungen zu entwickeln
oder mit erneuerbaren Energien zu handeln. Welche neu-
en Geschaftsmodelle bereits umgesetzt werden, in welche
Bereiche Unternehmen in Zukunft investieren wollen und
was in ihren Augen die wichtigsten Voraussetzungen dafiir
sind, zeigen die Ergebnisse der Umfrage, die wir mit lhnen
in den folgenden Kapiteln teilen mochten.

)

Die Energiekrise zeigte uns,
wie wichtig es ist, komplett
unabhangig zu sein.

Alicia Lindner,
Geschaéftsfithrerin | Borlind GmbH



Vielfaltige Energy-Transition-Geschéftsmodelle

Vielfaltige Energy-Transition-
Geschaftsmodelle

Getrieben wird die Entwicklung und Umsetzung neuer Geschaftsmodelle vor
allem von drei Faktoren: den Ambitionen der Gesetzgebung und der Unterneh-
men zur Klimaneutralitat, dem Streben nach Energiesicherheit und -autonomie
sowie der Notwendigkeit planbarer und bezahlbarer Energiepreise.

Kleine EVU mit bis zu 250 Mitarbeitenden sind deutlich zu-
riickhaltender beim Einstieg in neue Geschaftsmodelle als
mittelgroRe Energieversorger (250 bis 1.000 Mitarbeiten-
de) oder Energiekonzerne (mehr als 1.000 Mitarbeitende).
Viele Konzerne investieren auch nicht nur in einen neuen
Geschéftsbereich, sondern fachern ihr Angebot bereits
heute breiter auf.

Gemal den Umfrageergebnissen machen Geschafts-
modelle im Bereich Energy Transition derzeit im Durch-
schnitt nur etwa 15 Prozent des Umsatzes aus. Der Anteil
soll bis 2030 auf etwas mehr als 30 Prozent steigen. GroRe
EVU sehen mit 36 Prozent ein leicht h6heres Potenzial.
Vertreterinnen und Vertreter von EVU, deren Unterneh-
men fiinf oder zehn Jahre vor dem gesetzlichen Stich-
tag klimaneutral sein sollen, betonten, bis 2030 bereits
mehr als die Halfte des Umsatzes mit neuen Geschéfts-
modellen erwirtschaften zu wollen. Laut der Capgemini-
Studie ,Remodeling the Future“? von 2021 erwarten
sogar 73 Prozent der Fiihrungskrafte von EVU, dass sich
Geschéftsmodelle im Bereich Energiewende zwischen
2021 und 2026 zum Hauptgeschaft entwickeln werden.

Das grofRte Umsatzpotenzial sieht etwa die Halfte aller
Befragten bei neuen Geschéftsmodellen in der Dimension
Energieversorgung und -verteilung. Mehr als ein Drittel geht
davon aus, dass Energieproduktion und -speicherung das
grofte Potenzial hat, wahrend etwa jeder Siebte der Be-
fragten auf Geschaftsmodelle in der Dimension Energieeffi-
zienz und -verbrauch setzt. Bei der Betrachtung von grofen
EVU fallt die Bewertung der Potenziale ausgeglichener

aus: Von ihnen setzen etwas mehr auf Geschaftsmodelle in
der Dimension Energieeffizienz- und verbrauch und etwas
weniger auf Energieversorgung und -verteilung, was darauf

schlieRen lasst, dass sich Konzerne diverser aufstellen und
starker an das Wachstum sowie die Erldse von dienstleis-
tungsorientierten Produkten und Services glauben.

Die Geschaftsmodelle von Energieversorgern werden sich
bis 2030 stark verandern. 40 bis 50 Prozent der Befragten
planen oder priifen derzeit den Einstieg in Geschafts-
modelle der Energy Transition. Dabei verschiebt sich der
Fokus von klassischen Geschéftsmodellen wie der Beliefe-
rung mit Commodity-Produkten zu Energiedienstleistun-
gen und Mehrwertdiensten mit hoherem Anteil digitaler
Komponenten. Grof3e Unternehmen sind dabei aktiver
und stellen sich breiter auf als kleinere Organisationen.

Abb. 3: In welcher Dimension sehen Sie das héchste
Umsatzpotenzial fiir neue Geschaftsmodelle bis 2030?
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Quelle: © Capgemini Invent 2023
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Dimension Energieeffizienz & -verbrauch

Nur ca. 16 Prozent der Befragten haben hohe Erwar-
tungen an das zukiinftige Umsatzpotenzial von
Geschéaftsmodellen in der Dimension Energieeffizienz
und -verbrauch. Trotzdem planen insgesamt 40 Prozent
den Einstieg in Geschaftsmodelle dieser Dimension oder
ziehen ihn in Betracht, im Vergleich zu 42 Prozent bei
Geschaftsmodellen in der Dimension Energieversorgung
und -verteilung sowie 50 Prozent bei Energieproduktion
und -speicherung. Das hdchste Interesse zur zukinftigen
Geschéaftsmodellumsetzung in der Dimension Energie-
effizienz und -verbrauch gilt Energiemanagement-
Services und der CO,-Bilanzierung.

Energiemanagement-Services: Unter Energiemanage-
ment-Services werden Dienstleistungen zur Erfassung,
Analyse und Steuerung des Energieverbrauchs verstan-
den. Das Ziel ist, die Energieeffizienz zu steigern, wobei
laut einem Whitepaper des World Economic Forums?®
Energie- und Kosteneinsparungen von bis zu 25 Prozent
erzielt werden kénnen.

Energiemanagement-Services bieten derzeit circa 20 Pro-
zent der Befragten an, 20 Prozent planen Geschaftsmodel-
le fiir diese Dimension und 30 Prozent ziehen den Einstieg
in Betracht. Energiemanagement-Services wecken in
erster Linie das Interesse grofRerer EVU, da sie zum einen
mit groRen B2B-Kunden die entsprechende Klientel und
zum anderen die notwendigen Ressourcen wie eine gute
IT-Infrastruktur und erfahrene Mitarbeitende besitzen.

67 Prozent der Energiekonzerne planen bis 2030 hohe
Investitionen in ihre IT-Systeme und den Ausbau der Digi-
talisierung, was auch dem Angebot von Energiemanage-
ment-Services zugutekommen wiirde.

)

Energieberatung wird bis-
her nur wenig nachgefragt,
dennoch sehen wir Poten-
zial, auch wenn Skalie-
rung und Benchmarking
schwierig sind.

Jens Schmidt,
Mitglied des Vorstands | Stadtwerke
GieRen AG

CO,-Bilanzierung und -Optimierung: CO,-Bilanzierung
und -Optimierung wird derzeit von vergleichsweise wenig
Unternehmen angeboten, dies wird sich jedoch abseh-

bar @ndern. Die Anzahl derjenigen, die die Umsetzung

von Services konkret planen, ist am hdchsten. Das grofie
Interesse - vor allem bei EVU mittlerer GroRe - liberrascht
nicht, da die Pflicht zur CO,-Bilanzierung gerade ausge-
weitet wurde. In einigen Jahren werden voraussichtlich
knapp 38 Prozent der Studienteilnehmenden eine CO,-
Bilanzierung und -Optimierung anbieten, wenn alle geplan-
ten Projekte umgesetzt werden. Die Frage bleibt, ob alle
EVU, welche Lésungen und Beratung zur CO,-Bilanzierung
entwickeln wollen, diese nur selbst nutzen oder auch B2B-
Kunden, anderen EVU oder Lieferanten anbieten werden.
Beispielsweise bietet E.ON heute das CO,-Cockpit*, ein Tool
und Dashboard, Geschaftskunden fiir ihre Bilanzierung an.
Wichtig ist, dass ein solches Tool mit den eigenen Syste-

Abb. 4: Wie hoch schatzen Sie den Umsatzanteil der Geschaftsmodelle der Energy Transition bisher und bis 2030 ein?
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Quelle: © Capgemini Invent 2023



men verbunden werden kann und die Datenerhebung und
-analyse moglichst automatisiert erfolgt. Der Service lohnt
sich insbesondere flir EVU mit vielen Geschéftskunden,
unter anderem weil die Erstellung und Zertifizierung einer
CO,-Bilanz vom BAFA (Bundesamt flir Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle) gefordert® wird.

Energieeffizienz-Losungen: Knapp 39 Prozent der Be-
fragten bieten bereits Energieeffizienz-Services an und in
etwa ebenso viele planen ihre Umsetzung oder ziehen sie
in Betracht. Dementsprechend werden sie die Geschafts-
modelle in der Dimension Energieeffizienz und -verbrauch
in den kommenden Jahren wahrscheinlich maRRgeblich
pragen. Der Einstieg lohnt sich vor allem fiir EVU mit Kun-
den aus energieintensiven Branchen, da der Hebel fiir Ein-
sparungen fiir sie groR ist. Energieeffizienz-Services sind
beispielsweise Contracting-Losungen zum Energiesparen
mit Kraftwédrmekopplung-Anlagen oder die Nutzung von
Abwarme.

Energie- und Klimaberatung sowie Zertifizierung:
Energie- und Klimaberatung sowie Zertifizierung
werden - wenn die befragten Unternehmen ihre Plane
umsetzen - bis 2030 das am dritthaufigsten umgesetzte
Geschaftsmodell sein. 30 Prozent der Teilnehmenden
bieten die Beratung bereits an, 38 Prozent planen den
Einstieg oder ziehen ihn in Betracht, darunter vor allem
kleinere und mittelgrofRe EVU. Dazu benétigen sie um-
fassendes Fachwissen sowie haufig spezifische Expertise
der jeweiligen Kundenbranchen.

Services zur Emissionsminderung: Carbon Capture

and Storage (CCS) wird derzeit zwar heil diskutiert, aber
fast 80 Prozent der Teilnehmenden haben keine Plane, in
diesen Geschaftsbereich einzusteigen. Das liegt zum einen
daran, dass die entsprechenden Verfahren noch in der Ent-
wicklung stecken. Zum anderen sind die gesetzlichen Vor-
gaben flr die geologische Speicherung von CO, sehr hoch,
sowohl flir die Anlagen selbst als auch fiir das Monitoring
der Speicherstatten. Hinzukommend existiert bis dato noch
keine Infrastruktur flir den Transport zu den Speicherstat-
ten. Dementsprechend beschaftigen sich heute nur wenige,
in erster Linie grof3e und mittelgroRe EVU mit dem Thema.

Dimension Energieproduktion & -speicherung

Hinter allen Geschaftsmodellen der Dimension Energie-
produktion und -speicherung liegt die Motivation, Prosu-
mer zu starken. Den Losungen schreiben die Befragten bis
2030 das zweitgroRte Umsatzpotenzial zu. Viele Teilneh-
mende sind bereits in dieser Dimension tatig. Dennoch ist

Vielfaltige Energy-Transition-Geschiftsmodelle 11

Abb. 5: Inwiefern haben Sie die folgenden Geschafts-
modelle der Dimension Energieeffizienz & -verbrauch in
lhr Produktportfolio aufgenommen oder planen Sie bis

2030 aufzunehmen?
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Abb. 6: Anteil der Unternehmen, die die Umsetzung von
Geschaftsmodellen in der Dimension Energieeffizienz
und -verbrauch bis 2030 planen oder in Betracht ziehen

emanagenm,
Services

oer® eng.
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die Anzahl derjenigen, die den Einstieg in entsprechende
Geschaftsmodelle noch planen oder in Betracht ziehen,
mit 50 Prozent der Befragten im Vergleich zu den beiden
weiteren Dimensionen am hochsten. Lade- und Prosumer-
Losungen flir erneuerbare Energien gehdren zu den
Geschaftsmodellen, auf denen Sektorkopplung, Energie-
speicherlésungen, Energy-as-a-Service und Flexibilitats-
l6sungen aufbauen kénnen. Sie werden aufgrund der
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Energiekrise und des Wunsches von Unternehmen nach
Energieunabhangigkeit vor allem zunehmend fiir B2B-
Kunden interessant.

Sektorkopplung und Energiespeicherlosungen: Von
allen Geschéftsbereichen rund um Energieproduktion und
speicherung wird es bei der Sektorkopplung und bei Ener-
giespeicherlésungen in den nachsten Jahren am meisten
Bewegung geben. Einsteigen wollen vor allem mittelgroRe
und grofde EVU; in Summe planen 69 Prozent der Teilneh-
menden derzeit die Umsetzung oder ziehen sie in Betracht.
Die Konzentration auf diese beiden Bereiche iiberrascht
nicht, denn Losungen in den Bereichen Sektorkopplung
und Energiespeicher kdnnen einen grofien Beitrag zur
Energiewende und Energiesicherheit leisten. So fordern
Losungen der Sektorkopplung im Zusammenspiel die
Dekarbonisierung der Strom- und Warmeerzeugung sowie
des Verkehrs durch die integrierte Nutzung erneuerbarer
Energien im Gesamtsystem. Einen wichtigen Beitrag dazu
leisten unter anderem Warmepumpen und die Elektro-
mobilitat. Durch die Verbindung der unterschiedlichen
Energiesektoren konnen auch Produktions- sowie Nachfra-

geschwankungen erneuerbarer Energie abgefedert werden.

Verbleibende Liicken lassen sich mit Energiespeichern
ausgleichen. Des Weiteren bieten Energiespeicherldsungen
Prosumern die Moglichkeit, den Verbrauch selbst erzeug-
ter Energie zu erhéhen. Ein Beispiel bietet das 2021 von
Mainova vorgestellte Wohnquartier Westville in Frankfurt,
welches bereits heute die Abwarme eines nahegelegenen
Rechenzentrums zum Heizen der Wohnanlage nutzt.

Energy-as-a-Service: EVU wollen zukiinftig neben dem
reinen Verkauf von Energie bzw. Anlagen wie z. B. Photo-

voltaik-Anlagen auch verstarkt Energie als Service anbieten.

Derzeit betreiben erst rund 15 Prozent ein derartiges Ge-
schaftsmodell, allerdings stehen weitere knapp 23 Prozent
in der Planung und knapp 35 Prozent ziehen das Angebot
von Energy-as-a-Service in Betracht. Als Contractor bieten
Energieversorger die Planung, die Finanzierung und den
Bau und Betrieb der Anlage an. Der Vorteil flir den Kunden
ist die deutlich hohere Flexibilitdt durch die Nutzung der
Energie der jeweiligen Anlage, ohne selbst vorab investie-
ren zu mussen. Der Vorteil fiir Energieversorger ist in erster
Linie die starkere Kundenbindung durch langfristige Ver-
trage. Energy-as-a-Service-Modelle verbinden den Wunsch
des Prosumers nach Autarkie mit dem Know-how und den
Dienstleistungsangeboten des Energieversorgers.

Flexibilitatslosungen: Flexibilitatslésungen wie beispiels-
weise virtuelle Kraftwerke, die Direktvermarktung erneuer-
barer Energien oder Demand Response sind weder weit

Abb. 7: Inwiefern haben Sie die folgenden Geschafts-
modelle der Dimension Energieproduktion & -speicherung
in Ihr Produktportfolio aufgenommen oder planen Sie bis
2030 aufzunehmen?
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Abb. 8: Anteil der Unternehmen, die die Umsetzung von
Geschéftsmodellen in der Dimension Energieproduktion
und -speicherung bis 2030 planen oder in Betracht ziehen
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verbreitet noch stehen sie ganz am Anfang. Das Ziel von Fle-
xibilitdtslosungen ist es, Spitzen in der Erzeugung und dem
Verbrauch erneuerbarer Energien abzufedern. Beispiels-
weise kdnnen durch Demand Response bei einer zeitweise
héheren Energieproduktion Verbraucher wie Warmepum-
pen, Waschmaschinen oder Batterien flexibel durch die
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Treiber fiir neue Geschafts-
modelle sind auch B2B-
Kunden, die ihre Energie-
autarkie starken wollen
und ihre Nachhaltigkeits-
ziele verfolgen.

Diana Rauhut,
Mitglied des Vorstands | Mainova AG

aktive Steuerung aus dem Netz zugeschaltet werden und so
das Netz entlasten. Flexibilitatslosungen sind vor allem fiir
grof3e Unternehmen interessant, die den Geschaftsbereich
in den kommenden Jahren ausbauen wollen.

Prosumer-Losungen fiir erneuerbare Energien: PV-,
Wind- und Warme-Technologien sind Beispiele fiir das
Geschaftsmodell der Prosumer-Lésungen fiir erneuerbare
Energien. Die Halfte der Befragten bietet bereits Losungen
in diesem Bereich an. Mehr als 40 Prozent planen auler-
dem den Einstieg oder ziehen ihn in Betracht, darunter
vor allem kleinere Unternehmen, wahrend sich viele
groflere und mittelgrofRe Unternehmen bereits am Markt
etabliert haben. Die Nachfrage nach Prosumer-Lésungen
ist nicht mehr nur hauptsachlich im B2C-Geschaft ange-
siedelt. Auch die Bedlirfnisse der B2B-Kunden haben sich
in den letzten Jahren und verstarkt durch die Energiekrise
verandert. Immer mehr Geschéaftskunden mochten ihre
Moglichkeiten zur autarken Energieversorgung ausbauen.

Ladelosungen: Ladel6sungen wie die Errichtung und der
Betrieb von Ladestationen, Smart Charging und Flotten-
Management werden schon von vielen EVU angeboten.
Dennoch wird das Geschaftsmodell aus Sicht der Auto-
mobilindustrie und deren Kunden oft noch nicht ganzheit-
lich und kundenorientiert umgesetzt. Sie wlinschen sich bei
der Entwicklung bidirektionalen Ladens mehr Kooperation
mit dem Netzbetreiber und die Kennzeichnung der Strom-
quelle vom EVU.

Dimension Energieversorgung & -verteilung

Laut Umfrage ist und bleibt die Dimension Energieversor-
gung und -verteilung ein klarer Fokusbereich der befragten

Vielfaltige Energy-Transition-Geschéftsmodelle

Unternehmen, unabhangig ihrer Gréfe. Viele EVU decken
einerseits schon einige der abgefragten Geschaftsmodelle
ab, andererseits investieren sie auch in deren Weiterent-
wicklung. Die Geschaftsmodelle dieser Dimension sind
wahrscheinlich den traditionellen Vertriebsprodukten,
Handelsmodellen und Netzlésungen am dhnlichsten, auch
wenn sich der Fokus der Energietrager zu Erneuerbar an-
dert. Das in dieser Dimension am hdchsten eingeschatzte
Umsatzvolumen lasst darauf schlielRen, dass der Grofiteil
der Versorger die Verkaufsvolumen und -héhen weiter
attraktiv einschétzt.

Alternative Energietrager: Die zentrale Erzeugung sowie
der Handel und Vertrieb alternativer Energietrager wie
Wasserstoff oder synthetische Kraftstoffe bieten laut den
Befragten bis 2030 groRes Wachstumspotenzial. Heute ist
zwar lediglich circa jeder zehnte Teilnehmende in diesem
Bereich tatig. Allerdings plant gut die Halfte der Befragten
den Einstieg oder zieht ihn in Betracht, darunter vor allem
mittelgroRe EVU sowie Energiekonzerne. Unter anderem
bauen die Hamburger Energiewerke in Kooperation mit
Mitsubishi und Shell einen Elektrolyseur auf, um Wasser-
stoff zu produzieren und durch ein Pipelinesystem mit
Hamburger Unternehmen und dem Gberregionalen Pipe-
linesystem Hyperlink zu verbinden. Auch bei der GASAG
tragt Wasserstoff zur Energy Transition bei. Das Unterneh-
men will seine Infrastruktur wie das Erdgasfernnetz fiir die
Weiternutzung mit Wasserstoff ausbauen. Auch wenn der
Aufbau der nétigen Infrastruktur von hohen Investitionen
und zahlreichen Vorgaben der Politik gepragt ist, will die
GASAG bereits 2028 eine Wasserstoffpipeline in Berlin
realisieren.

Netzlosungen: Mit stetig wachsender Anzahl an Prosu-
mern und mehr griinem Strom und griiner Warme werden
Geschaftsmodelle im Bereich Netzlésungen stark an
Bedeutung gewinnen. Bieten derzeit etwa 25 Prozent der
Teilnehmenden Netzlésungen an, wollen knapp 50 Pro-
zent definitiv oder eventuell zukiinftig in den Bereich
einsteigen. Zu den Interessenten gehoren vor allem kleine
und mittelgrofRe EVU. In diesem Bereich dienen Micro-
grids als potenzielles Geschaftsmodell. Sie verbessern die
Zuverlassigkeit des eigenstandigen Netzwerks vor Ort und
kdnnen Areale auch bei Ausfallen des Hauptnetzes mit
Strom versorgen. Daneben lassen sich durch integrierte
Stromspeicher und Riickverkdufe an das Versorgungsnetz
bei Spitzenpreisen ebenfalls Energiekosten sparen. Nicht
zuletzt kdnnen auch innerhalb der Microgrids vernetzte
Haushalte untereinander Strom austauschen, was zum
Beispiel durch den Einsatz von Blockchain-Technologie
ermdglicht wird.

13
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Die groRte Bedrohung fiir
neue Geschaftsmodelle ist
eine unsichere Energiever-
sorgung - und die betrifft
uns alle.

Dr. Victoria Ossadnik,
Mitglied des Vorstands | E.ON SE

Verkauf (erneuerbarer) Energie und CPPAs: Der Vertrieb
von Energie wird sich in Zukunft stark verandern, unter
anderem aufgrund der Energiekrise. Knapp 40 Prozent
sind in diesem Geschaftsmodell bereits heute aktiv, ins-
besondere kleinere EVU wollen in dieses Geschaftsmodell
in Zukunft noch einsteigen. Die Betrachtung des Wettbe-
werbs zeigt jedoch auch, dass zunehmend Wettbewerber
aus anderen Branchen in diesen Markt einsteigen. Ein
Beispiel sind deutsche Automobilhersteller. Sie vertreiben
selbst Energie, um ein ganzheitliches Leistungsportfolio
fiir Elektromobilitat aus einer Hand inklusive Strom, Lade-
infrastruktur, intelligentes Lademanagement, Installation,
Elektrofahrzeuge anbieten zu kdnnen. Daneben wird im
Wettbewerb im Bereich von Corporate Power Purchase
Agreements (CPPAs) beobachtet, dass bei groRen Ab-
nehmern kein Zwischenhéndler (EVU) mehr existiert, da
sie direkt mit dem Projektierer - z. B. eines Offshore-Wind-
parks - verhandeln. In Zeiten volatiler Energiepreise bie-
ten CPPAs eine Moglichkeit, sich als Abnehmer langfristig
die Versorgung mit Griinstrom zum Fixpreis zu sichern.
Das CPPA-Barometer® von Capgemini Invent bietet Ein-
sicht Giber alle in Europa abgeschlossenen CPPAs inkl.
Preisentwicklungen. In den USA bereits weit verbreitet,
gewinnen CPPAs auch in Europa immer mehr an Bedeu-
tung, insbesondere durch den Wegfall der EEG-F6rderung
von Anlagen seit 2021.

Energieportfolio-Management: Unter den Modellen der
Energiebeschaffung ist das Portfolio-Management die
komplexeste, aber gleichzeitig flexibelste Form. Sie erfor-
dert eine Borsenlizenz fiir den Strom- oder Gashandel. Da
70 Prozent der grof3en EVU bereits in diesem Bereich tétig
sind, planen und priifen vor allem kleinere und mittelgroRe
EVU den Eintritt, insgesamt knapp 38 Prozent. Durch die
Optimierung der Prognosegenauigkeit und ein proaktives

Abb. 9: Inwiefern haben Sie die folgenden Geschafts-
modelle der Dimension Energieversorgung & -verteilung
in Ihr Produktportfolio aufgenommen oder planen Sie bis
2030 aufzunehmen?
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Abb. 10: Anteil der Unternehmen, die die Umsetzung von
Geschéftsmodellen in der Dimension Energieversorgung
und -verteilung bis 2030 planen oder in Betracht ziehen
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Risikomanagement kénnen Energiekosten gesenkt werden,
was insbesondere flir energieintensive Branchen relevant
ist. Aufgrund hoher und volatiler Energiepreise steigt die
Nachfrage flir Energieportfolio-Management und struktu-
rierte Energiebeschaffung in Zukunft. Jedoch dndert sich
neben der Nachfrage auch die Angebotsseite. Klassische
Vollversorgungsvertrage werden von groRen Vertriebs-
organisationen auch fiir Weiterverteiler weniger stark an-
geboten. EVU missen sich hier marktnaher aufstellen.

trager, Treibstoffe etc.
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Bei niedrigen Energiepreisen
war eine stichtagsbasierte
One-off-Beschaffung okay,
heute sind wir mit dem
Tranchen-Modell flexibler.
Dabei vertrauen wir auf die
Expertise und Unterstiitzung
unseres Energieversorgers.

Christian Krauss,
Geschéftsfiihrer | SLG Kunststoff GmbH

Energieplattformen: Energieplattformen fiir den
Handel, das Asset Management oder den Betrieb von loT-
Anwendungen bieten hauptsachlich grofe Unternehmen
an. In diesem Geschéftsbereich wird es wahrscheinlich
weniger Konkurrenz geben als in den (ibrigen, da lediglich
26 Prozent der Teilnehmenden den Einstieg planen oder
in Betracht ziehen. Das ist im Vergleich zu allen anderen
Geschéftsmodellen der geringste Wert. Der Betrieb von
Energieplattformen erfordert viel IT-Know-how und eine
gute IT-Infrastruktur, die grofe EVU in der Regel schon
mitbringen. Mit steigender Anzahl von Prosumern werden
beispielsweise Energieplattformen fiir den Peer-to-Peer-
Handel eine immer gréfere Rolle spielen.

Innovationen im Bereich Energy Transition

Innovationen bieten EVU neue Chancen. Viele von ihnen
basieren allerdings auf digitalen Technologien. Um mit
diesen neue Geschaftsfelder zu erschliefen, miissen EVU
ihre Digitalisierung vorantreiben und Kooperationen ein-
gehen. Start-ups spielen dabei eine wichtige Rolle, denn sie
entwickeln innovative Technologien und Geschaftsmodelle
fiir die nachhaltige Erzeugung und Nutzung von Energie.
Unter anderem werden sie von EIT InnoEnergy” unterstutzt,

einem Start-up-Accelerator im Bereich nachhaltiger Energie.

Erist auf Innovationen fiir Energiespeicherung, Transport
und Mobilitdt sowie erneuerbare und nachhaltige Gebaude
und Stadte spezialisiert. Capgemini kooperiert bereits seit
Langem mit EIT InnoEnergy und ermdglicht EVU, ihre Kom-
petenzen mit Hilfe von Start-up-Losungen zu erweitern.

Vielféltige Energy-Transition-Geschaftsmodelle

Ein Beispiel fiir ein Start-up in der Dimension Energie-
effizienz und -verbrauch ist FlexiDAQ®. Mit seiner Soft-
wareplattform und Blockchain-Technologie lassen sich
Stromverbraucher identifizieren. Die Informationen
kénnen visualisiert oder direkt in Energie- oder Nach-
haltigkeitssoftware eingespeist werden. Das erméglicht
Unternehmen, die CO,-Emissionen aus der Stromerzeu-
gung zu jeder Tageszeit zu dokumentieren und mittelfris-
tig zu optimieren. EVU kénnen mit Hilfe der Plattform den
CO,-FuRabdruck ihres Energieverbrauchs dokumentieren.

In der Dimension Energieproduktion und -speicherung un-
terstitzt EIT InnoEnergy beispielsweise Principle Power®.
Das Unternehmen hat ein halbtauchfdhiges, schwimmen-
des Fundament fiir Windturbinen entwickelt. Es ermég-
licht den Zugang zu Ubergangs- und Tiefwasserstandorten
auf der ganzen Welt, so dass Windressourcen unabhangig
von der Wassertiefe oder der Beschaffenheit des Meeres-
bodens optimal genutzt werden kénnen.

Eine Innovation zur flexibleren Energieversorgung und
-verteilung hat Instagrid'® entwickelt. Das B2B-Start-up
produziert ein tragbares Batteriesystem fiir Baustellen
und andere netzunabhdngige Anwendungen. Es ermog-
licht Unternehmen, anstelle von Dieselgeneratoren saube-
rere Energiequellen zu nutzen.

Innovationen werden aber nicht nur von Start-ups entwi-
ckelt. Nachfolgend erldutern wir einige Beispiele von etab-
lierten EVU, die selbst oder in Kooperation mit Partnern
neue Services und Losungen entwickeln.

E.ON hat mit dem E.ON ectogrid™?!! ein dezentrales
Energiesystem fiir Quartiere, Staddte oder Gemeinden ent-
wickelt. Die Lésung erzeugt samtliche benétigte Warme

)

Wir sind seit 2015 klima-
neutral und mochten
unseren Okostrom jetzt
schrittweise selbst produ-
zieren.

Alicia Lindner,
Geschaftsfithrerin | Borlind GmbH
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Abb. 11: Exemplarischer Auszug von Start-ups von EIT InnoEnergy in den drei Dimensionen der Energy Transition
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und Kélte in einem System. Die Technologie basiert auf
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erzeuger und Speicher miteinander verbindet.

Das Wasserstoffprojekt Hamburg Green Hydrogen Hub*?
der vier Unternehmen Shell, Mitsubishi Heavy Industries,
Vattenfall und Hamburger Energiewerke soll ab 2025
ermoglichen, die gesamte Hafenwirtschaft zu dekarbo-
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DcBrain

> Optimierungsplattform mit
KI-Algorithmen fiir den Energie-
und Lieferkettensektor

Eneida

> Niedervolt-I0T-Plattform mit Sensoren
fir den Betrieb netzkritischer Anlagen

Instagrid

> Tragbare Stromversorgung

HYGEN

> Innovative Betankungsanlage fiir
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Wir haben Dekarbonisie-

nisieren, indem aus erneuerbaren Energiequellen griiner

Wasserstoff hergestellt wird.

rungsziele in jedem Teil
unserer Wertschopfungs-
kette verankert.

Monika Dernai,

Team Lead Sustainability, Employees,
Mainova bietet E-Mobilitats-Losungen®® fiir Unternehmen Mobility | BMW AG
an, die speziell auf den Kunden zugeschnitten werden.
Darunter fallen Wunsch-Elektrofahrzeuge, die Abwicklung
von Versicherungen, Reparaturen, Wartungsarbeiten und
Reinigungen, der Strom zum Laden der Fahrzeuge sowie
eine App zur Fahrzeugbuchung, die an das Erscheinungs-
bild des Unternehmens angepasst werden kann. Mainova
berichtet, dass die Kosten eines Fuhrparks mit diesem
Service um 50 Prozent reduziert und Mitarbeitende enger
an das Unternehmen gebunden werden kdnnen.



Vom Versorger zum kundenzentrierten Dienstleister

Vom Versorger zum kunden-
zentrierten Dienstleister

Energieversorger werden in den nachsten Jahren einen Fokus
auf die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle legen und somit ihr

Produktportfolio erweitern.

Um dies zu ermdglichen, sollten sie den Fokus auf drei
Bereiche legen - die Entwicklung neuer Kompetenzen,
den Ausbau der eigenen Organisation und das Priorisieren
relevanter Investitionen. Gemaf BDI-Studie sind fiir die
Umsetzung der Klimaschutzmafnahmen bis 2030 allein in
Deutschland 600 Mrd. Euro notwendig.* Jedoch kénnen
diese umfangreichen Mittel nicht ausschlief3lich durch
EVU und Industrieunternehmen geleistet werden, weshalb
Bund und Lander durch zielgerichtete Forderungspolitik
unterstitzen.

Da neue Geschaftsmodelle Wertschopfungsketten verén-
dern, stehen insbesondere kleine und mittelgroRe EVU vor
der Entscheidung, welche Geschaftsmodelle sie priorisiert
umsetzen und in welchen Bereichen sie selbst Kompeten-
zen aufbauen beziehungsweise Leistungen zukaufen oder
mit Partnern zusammenarbeiten. EVU sollten ebenfalls
analysieren, welche Geschaftsmodelle Synergien erlauben
und das Potenzial zur gegenseitigen Ergdnzung aufwei-
sen - exemplarisch werden im letzten Abschnitt dieses
Kapitels drei Geschaftsmodell-Cluster inklusive Aufwand,
Nutzen, Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren dargestellt.

Mit dem Einstieg in neue Geschéaftsmodelle im Rahmen

der Energy Transition planen einige EVU die Erweiterung
bzw. Verédnderung ihrer eigenen Rolle. Das klassische Mo-
dell eines zentralen Versorgers riickt bei vielen Zukunfts-

modellen in den Hintergrund, wenn regional Energie er-
zeugt und getauscht wird. Die meisten Befragten sehen ihr
Unternehmen in Zukunft als regionalen Dienstleister. Auf
die Innovation von Geschaftsmodellen will sich etwa jedes
zehnte Unternehmen spezialisieren, ebenso viele planen,
sich als Technologiepartner zu positionieren.

Abb. 12: Faktoren, die die Umsetzung von Energy-
Transition-Geschaftsmodellen beeinflussen

Investitionen und Kompetenz-
Fordermittel aufbau

Interne
Einflussfaktoren fiir
die Entwicklung von
Energy-Transition-
Geschéaftsmodellen

000
'

Organisatorische
Veranderungen

Quelle: © Capgemini Invent 2023
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Abb. 13: In welcher Rolle sehen Sie Ihr Unternehmen im
Zuge der Energy Transition bis 2030 am ehesten?

Mit dem Ziel, bis 2035 kli-
maneutral zu sein, wird

unsere Rolle als Umset-
zer der Warmewende und
regionaler Berater in den
Vordergrund treten.

Datenkoordinator,
Energieberater,
Handelshaus,
Produzent und
Flexibilitatsanbieter,
Weitere

Jens Schmidt,
Mitglied des Vorstands | Stadtwerke B Regionaler Dienstleister (Geschaftsmodell-)Innovator

GieRen AG Technologiepartner B Weitere Rollen
Quelle: © Capgemini Invent 2023

Das Managen von Komplexitat, die Ermoglichung von Diese Zurtlickhaltung ist den teilweise unsicheren Ge-
datengetriebenen Modellen und die Unterstiitzung von schaftsaussichten geschuldet. Denn noch ist nicht klar, wie
B2B-Kunden auf dem Weg zur Nachhaltigkeit sind weitere viel Wasserstoff mittel- und langfristig bendtigt wird und zu
Charakteristika der Rollen, die in den ausgewahlten Inter- welchem Preis er vermarktet werden kann. Um Unterneh-
views mit EVU genannt wurden. Dariiber hinaus erfordern men dennoch zu Investitionen zu motivieren und Techno-
die vorherrschenden Unsicherheiten im Energiemarkt logien weiterzuentwickeln, gibt es eine Reihe von Forder-
sowie die sich stark wandelnden Beddirfnisse der Zielgrup- programmen auf Bundes- und Landesebene. Sie reichen
pen ein starker kundenzentriertes Handeln. von finanzieller Unterstiitzung, beispielweise im Rahmen

der Energiewechsel-Bundesforderung fiir Energie- und
Ressourceneffizienz in der Wirtschaft (EEW)™ Giber Weiter-
bildungsmalnahmen wie zum Beispiel der Mittelstands-
Um die angestrebte Richtung zu verfolgen, sind an initiative Energiewende und Klimaschutz (MIE)* bis zur
einigen Stellen hohe Investitionen notwendig. 88 Pro- Forderung erneuerbarer Energien durch das EEGY".
zent der Befragten werden eher viel oder viel fiir die
Erneuerung und Modernisierung der Infrastruktur wie
beispielsweise die Smartifizierung der Netze, den Umbau
von Fernwarmesystemen oder die Transformation von , ,
Kraftwerken ausgeben. Fiir Anlagen zur Bereitstellung
etablierter erneuerbarer Energietréager wie Windkraft-
anlagen oder Speichersysteme werden 82 Prozent der Energy Transition ist bei

Befragten eher V|el. ode.zr.we.l I.(apltal aufwenden und uns mit hohen Investitionen
80 Prozent wollen in Digitalisierung und IT-Systeme

investieren. Beispiele dafiir sind digitale Lésungen zur fur die Transformation der
Komplexitatsreduktion, wie sie fiir Abrechnungen und Energiewirtschaft im Be-

das Management von Quartieren eingesetzt werden, .
oder neue Cybersecurity-Lésungen, um kritische Infra- reich der Kraftwerke’ der

struktur zu schiitzen. Netze, des Contractings, der
EDL und der IT verbunden.

Damit konzentrieren sich EVU in erster Linie auf die

Verbesserung des Vorhandenen. Nur jedes dritte Unter-

nehmen will in die vergleichsweise neuen und innovativen Diana Rauhut,

Energietrager Wasserstoff oder Biogas investieren. Mitglied des Vorstands | Mainova AG



Fordermittel bieten an einigen Stellen einen guten Ein-
stieg in ein neues Thema fiir EVU und kdnnen gezielt mit
eingeplant werden. Fiir neue Produkte oder Services, die
Forderungsbedingungen erfiillen, kdnnen die Hohe der
erforderlichen Investition des jeweiligen Kunden und
damit die Hemmschwelle und das Risiko gesenkt werden.
Beispielsweise wird Energieberatung gefordert (EBN)*®
und kann in Energiemanagement-Services einflieRen.
Als weiteres Beispiel unterstiitzt Bayern aktuell die Er-
richtung 6ffentlicher Ladeinfrastruktur.” Dariiber hinaus
konnen Fordermoglichkeiten wie die Bezuschussung

von Beratungsleistungen fiir Transformationskonzepte
zur Treibhausgasneutralitat inkl. CO,-Bilanzierung in
Anspruch genommen werden.® Zu beachten ist, dass fir
die Antragsverfahren dieser Fordermittel auch personelle
Ressourcen bendtigt werden.

Forderprogramme spielen fiir die Investitionsentschei-
dungen von mehr als 60 Prozent der Studienteilnehmen-
den eine eher grofie oder grof3e Rolle. Als weitere wichtige
Faktoren fiir Investitionsentscheidungen sind zum einen
politische Vorgaben und Regulatorik und zum anderen die
Nachfrage am Markt ausschlaggebend.

Kompetenzaufbau

Neben der beschriebenen Investitionsbereitschaft ist
es fiir EVU empfehlenswert, auch die Kompetenzen
ihrer Mitarbeitenden weiterzuentwickeln. Den groRten
Handlungsbedarf sehen die befragten Unternehmen im
Bereich Digitalisierung und IT, gefolgt vom Aufbau von
Ingenieurskompetenzen. In beiden Bereichen herrscht
Fachkraftemangel. Dabei weisen nahezu alle neuen
Geschaftsmodelle digitale Komponenten auf, was die
Notwendigkeit von Kompetenzaufbau in den Bereichen
Digitalisierung und IT weiter verstérkt. Das fehlende
Know-how durch den Zukauf von Unternehmen zu
erlangen, ist jedoch nur fiir knapp jeden Fiinften der
Teilnehmenden eine Option. Mit 91 Prozent wollen die
meisten die Kompetenzen bereits bestehender Ein-
heiten beispielsweise durch Weiterbildung ausbauen,
gefolgt von 80 Prozent, die strategische Partnerschaften
mit Start-ups, Technologieanbietern und anderen EVU
eingehen mochten. 72 Prozent der Befragten planen
ihre Kompetenzen auszubauen, indem sie innerhalb des
Unternehmens neue Einheiten beispielsweise durch Um-
strukturierung etablieren.

Wéhrend Ingenieurskompetenzen in der durch den Infra-
strukturbetrieb gepragten Energiebranche bereits seit
Langerem vorhanden sind, wird durch Technologien wie

Vom Versorger zum kundenzentrierten Dienstleister

Abb. 14: In welchen Bereichen planen Sie im Kontext
Energy Transition bis 2030 Investitionen in welchem
Umfang?

4,33 Infrastruktur®
Anlagen zur Bereitstel-

4,15 lung ,etablierter EE**

Digitalisierung,
IT-Systeme

Anlagen zur Bereit-
stellung ,neuer® EE***

4,06

n=103,1=gar nicht, 5=hoch

EE = Erneuerbare Energietréger

* Strom- & Wérmenetze, Wasserstoff- & CO,-Pipelines etc.
** Wind, Wédrme, Speicher etc.

*** Wasserstoff, Biogas etc.

Quelle: © Capgemini Invent 2023

Abb. 15: In welchen Bereichen miissen Sie bis 2030
Kompetenzen ausbilden, um Geschaftsmodelle der
Energy Transition bedienen zu kénnen?

4,38 Digitalisierung & IT
4,11 Ingenieurwesen
Innovations- &

il Produktentwicklung

3,86 Change-Management

3,64 Vertrieb & Marketing
L 1 1 1 1
1 2 3 4 5

n =104, 1=gar nicht, 5=hoch
Quelle: © Capgemini Invent 2023

)

In Zukunft benoétigen wir
mehr Ingenieurskompe-

tenzen und Handwerker

u. a. auch als Partner.

Matthias Trunk,
Mitglied des Vorstands | GASAG AG
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Photovoltaik oder Wasserstoff entsprechende zusatz-
liche Expertise benétigt. Darliber hinaus erfordert die
Kombination von mehreren Technologien zu einem ef-
fizienten System auch mehr technologietibergreifendes
Know-how und systemisches Denken.

In diesem Kontext verweist die Intelligenz und Smartifizie-
rung innerhalb von Geschaftsmodellen meist auf digitale
Losungsbestandteile. Digitalisierungskompetenzen kon-
nen in zwei Ebenen unterteilt werden. Erstere werden als
Basiskenntnisse fiir die digitale Zusammenarbeit, Inter-
aktion oder das Bewusstsein zu Datenschutz zusammen-
gefasst. Auf einer Gibergreifenden Ebene sind technologi-
sche Kompetenzen von IT-Spezialisten wie beispielsweise
Software-Systeme, Cloudtechnologie, Datenanalyse oder
Kl angesiedelt.

Organisatorische Verdanderungen

Zur gewlinschten Etablierung von neuen Einheiten wer-
den organisatorische Vehikel eingesetzt, die den Aufbau
oder die Weiterentwicklung von neuen Geschaftsmodel-
len rund um die Energy Transition unterstiitzen. Dazu
gehdren beispielsweise ein Innovations- oder Nachhal-
tigkeitsmanagement. Sie sind fiir circa drei Viertel der
Befragten integraler Treiber des Wandels und wurden
entweder bereits etabliert, sind geplant oder werden in
Betracht gezogen. Den Anforderungen, die solche Ver-
anderungen an die Organisation stellen, sind sich EVU
offenbar bewusst. Denn 29 Prozent der Befragten haben
bereits ein Change-Management-Programm aufgebaut,
weitere 27 Prozent der Teilnehmenden planen es der-
zeit und 25 Prozent ziehen es in Betracht. Weniger weit
verbreitet ist dezidiertes Kooperationsmanagement,
wahrscheinlich weil die meisten EVU noch nicht abschlie-
Rend definiert haben, mit welcher Art von Partner, vom
Handwerksunternehmen liber die kommunale Verwal-
tung und Universitdten bis hin zu Technologiepartnern
oder anderen EVU, sie zusammenarbeiten mdchten. Denn
obwohl 80 Prozent der Befragten Kooperationen eingehen
maochten, haben bislang nur 17 Prozent der Teilnehmen-
den Kooperationsmanagerinnen und -manager benannt.
Zwei Drittel planen diesen Schritt allerdings bereits oder
ziehen ihn in Betracht.

Am meisten etabliert ist gezieltes Ideen- und Innovations-
management. 48 Prozent der Befragten haben dezidierte
Strukturen dafiir aufgebaut. Das ist nicht nur nitzlich, um
Trends aufzuzeigen, Ideenworkshops zu veranstalten und
neue Methoden wie Design Thinking und Lean Startup im
Unternehmen zu verbreiten, sondern wird auch in Zukunft

)

Ein Geschiftsfeld fiir uns
wird sein, sowohl Industrien
als auch Stadtquartiere intel-
ligent fiir mehr Flexibilitat im
Energiesystem zu nutzen. Die
Smartifizierung unserer Net-
ze hilft dabei, den notwendi-
gen Ausbau und den Betrieb
dieses vernetzten Systems
moglich zu machen.

Victoria Ossadnik,
Mitglied des Vorstands | E.ON SE

dazu beitragen, strukturiert Produkte und Services fir
unterschiedliche Kundenzielgruppen oder auch Gebau-
detypen iterativ zu entwickeln, zu testen und am Markt
erfolgreich zu validieren.

20 Prozent der befragten Unternehmen sehen sich bereits
heute als aktiver Umsetzer der Energy Transition. Dazu
haben diese Vorreiter bereits eine Energy-Transition-
Roadmap etabliert und teilweise sogar Ziele der Energy
Transition mit einem konkreten Tracking der KPIs umge-
setzt. Uber die Halfte der befragten Unternehmen gaben
an, zum Thema Energy Transition bereits Strategiearbeit
geleistet zu haben und in einigen Fallen bereits Ziele der
Energy Transition in mehreren Bereichen der Unterneh-
mensstrategie verankert zu haben. Nur 16 Prozent der be-
fragten EVU sind aktuell noch in der initialen Entwicklung
ihres Vorgehens zur Energy Transition.

Diese Verteilung zeigt, dass das Thema mittlerweile ein
deutliches MaR an Aufmerksamkeit im Markt erlangt

hat und sich der grofite Teil der Energieversorger bereits
strukturiert mit dem Thema beschéftigt. Dennoch ist klar
ersichtlich, dass mit 65 Prozent der Befragten, die noch
keine konkreten Energy-Transition-Projekte umsetzen, in
den nachsten Jahren noch viel Bewegung im Markt sein
wird und sein muss.



Neben den Umfrageergebnissen ging aus den Interviews
hervor, dass Energieversorger die veranderten Kunden-
bedirfnisse durchaus wahrnehmen und notwendige
Anpassungen beziiglich der Umsetzung der Geschafts-
modelle ableiten, auch wenn im aktuellen Stand viele
Anforderungen noch nicht realisiert sind. Ihre Kunden
bendtigen allerdings bereits heute Losungen und sehen
EVU in der Position, die Energy Transition zu treiben
oder zumindest die Unternehmen aktiv darin zu be-
gleiten. Sie mochten Services und Beratung zur Ener-
giesicherheit und zur Erreichung von Emissionszielen
beziehen und kénnen oftmals bisher keine passenden
finden. Da klassische EVU-Dienstleistungen fiir viele
Unternehmenskunden an Bedeutung verlieren, je mehr
Energie sie selbst erzeugen, wiinschen sich die Inter-
viewpartnerinnen und -partner vor allem unterstiitzende
und beratende Leistungen. Dabei scheinen Geschifts-
kunden EVU teilweise beim Thema Digitalisierung voraus
zu sein beziehungsweise werden die Erwartungen an die
Lésungen noch nicht vollstandig erfullt.

Umsetzungsbeispiele

Die Erkenntnisse der Umfrage und der Interviews lassen
insgesamt auf eine aktuelle Liicke zwischen Angebot und
Nachfrage innerhalb der drei Dimensionen schlief3en,
welche die meisten EVU bereits planen oder erwégen zu
schlieBen. Fiir die folgenden drei Geschaftsmodellcluster
hat Capgemini Invent Aufwand und Nutzen, Chancen und
Risiken sowie die Umsetzung skizziert.

)

In Zukunft werden mehr
individuelle Losungen nach-
gefragt werden. Um sie um-
zusetzen, sind Modularisie-
rung, Standardisierung und
Skalierung notwendig.

Matthias Trunk,
Mitglied des Vorstands | GASAG AG
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Abb. 16: Nutzen-Aufwand-Analyse verschiedener
Losungen im Vergleich

Schnelle Erfolge Transformationsprojekt

Hoch

Quartiers- &
Areallésungen

Renewables-
Digitale as-a-Service
Energieservices

Nutzen
Mittel

Parkplatz Zu vermeiden

v

Niedrig

Mittel
Aufwand

Niedrig Hoch

Quelle: © Capgemini Invent 2023

Quartiers- und Areallésungen

Das erste Geschaftsmodellcluster beschreibt das Zu-
sammenwirken mehrerer Geschaftsmodelle der Energy
Transition in einer Quartiers- oder Areallésung. Diese
stellt ein dezentrales Gesamtenergiesystem im Zusam-
menspiel verschiedener (Energie-)Dienstleistungen und
Technologien dar. Es werden typischerweise die Interes-
sen mehrerer Parteien vereint und gleichzeitig Synergien
durch die Grofte und vielféltige Nutzung der im Quartier
bereitgestellten Ressourcen und Services sowie durch
deren Vernetzung erreicht. In der Praxis bedeutet dies
die gemeinschaftliche effiziente Nutzung von Energie:
Die Abwarme eines Rechenzentrums wird beispielsweise
flir das Beheizen eines Kindergartens genutzt und der
Strom flr Ladesédulen auf dem Dach der Wohnanlage
erzeugt. Das Ziel ist, die Energie dort zu erzeugen, wo sie
gebraucht wird.

Deshalb erfordern Quartierslosungen die Kombination
vieler Komponenten, die idealerweise nach dem Bau-
kastenprinzip zusammengestellt werden kénnen, so

dass eine individuelle und skalierbare Lésung entsteht.
Denkbar sind darunter Energielésungen aller drei Energy-
Transition-Dimensionen, wie zum Beispiel die Erzeugung
von erneuerbarer Energie durch Photovoltaik und Geo-
thermie, Prosumerlésungen wie Mieterstrom, Lade-
[6sungen in Kombination mit Carsharing, Energiespeicher,
Verkauf von Energie wie Reststrom oder von alternativen

21
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Abb. 17: Quartiers- und Arealldsungen im Uberblick

% *

il 4

Dimension
Energieeffizienz & Energieproduktion & Energieversorgung &
-verbrauch -speicherung -verteilung
Wertschopfungskette
Projektakquise Planung & Verhandlung & Steuerung & Betrieb & Kunden-
(langfristig) Projektierung Abschluss Umsetzung management
Kompetenzen

Digitalisierung & Ingenieurwesen Vertrieb &
IT g Marketing

66@ Stellenprofil

) Sales & Key Account Manager
> Projektmanager fiir Quartierslésungen
> Technischer Planer

Energietragern, Netzlésungen, Messwesen sowie zusatz-
liche Services wie Telekommunikationslésungen.

Potenzielle Nutzer von Quartiers- und Areallésungen
sind Zusammenschliisse von u. a. Kommunen, Woh-
nungswirtschaft sowie einzelnen, nah beieinander-
liegenden Unternehmen. Neben der Finanzierung

der Energielésungen durch den Kunden ist in diesem
Zusammenhang ebenfalls das Contracting-Modell be-
liebt, in welchem Finanzierung und Betrieb durch das
EVU angeboten werden. Eine neue Art der Geschafts-
beziehung wird durch Performance-based Contracts®
abgebildet. Durch diese sind EVU und Kunden gleicher-
malRen motiviert, laufend die Energienutzung bzw. das
Energiesystem zu optimieren, da sie sich die resultieren-
den Einsparungen teilen. Die Vorteile einer Quartiers-
l6sung fiir Kunden sind typischerweise der Bezug einer
Gesamtdienstleistung mit einem zentralen Ansprech-
partner, der tendenziell niedrige Planungsaufwand, das
geringe Investitionsrisiko im Contracting-Modell sowie
die Energiesicherheit, das hohe Energieeffizienzpoten-
zial und die Energiekosteneinsparung. AuRerdem leisten
Quartierslosungen durch den gesamtheitlichen Einsatz
erneuerbarer Energien in Kombination mit effizienter
Technologie und dem Ziel einer hochstmoglichen Eigen-
erzeugung und -nutzung einen bedeutenden Beitrag

zur Energiewende. Insbesondere Performance-based
Contracts kdnnen durch die kontinuierliche Optimierung
zur Erreichung von Klimazielen beitragen.

Innovations- &
Produktentwicklung

Change-
Management

Kein Fokus Quelle: © Capgemini Invent 2023

M Fokus

)

Wir erwarten einen Digitali-
sierungsschub bei den EVU,
nur so kommen wir voran.
lhre Services miissen ein-
fach, digital und standardi-
siert sein.

Alexander Markov,

Managing Director National
Logistics & Services | ALDI SUD
Dienstleistungs-SE & Co. oHG

Die Vorteile fiir EVU als Generalunternehmer liegen in den
Synergien im Genehmigungs- und Abstimmungsprozess,
in Kosteneinsparungen beim Bau von gréfieren Projekten
sowie in den langfristigen Vertragen und dem Einfluss
auf die eingesetzten Technologien. AuRerdem kdnnen sie
potenziell zusatzliche Services vermarkten und profitie-
ren insbesondere in groRen Quartieren von einer hohen
Anzahlindividueller Nutzerinnen und Nutzer, die ggfs.
ihren Kundenstamm erweitern. Aufgrund der komplexen



Planung und Durchfiihrung sowie des Fachkraftemangels
gehen sie jedoch auch Risiken ein. Erfolgsfaktoren sind
unter anderem ein durchdachtes und auf den jeweiligen
Kunden abgestimmtes Konzept und die Nutzung von
Skaleneffekten.

EVU kénnen auf einen grofien Teil der Wertschopfungs-
kette aktiv und fokussiert Einfluss nehmen, dazu zahlt
an erster Stelle die Projektakquise, welche aufgrund

der Komplexitat und des Umfangs typischer Projekte

im Bereich Quartiers- und Areallésungen einen hohen
Zeitaufwand erfordert. Jedoch ist dies aufgrund der
Langfristigkeit und der Vielzahl unterschiedlicher Ge-
schaftsmodelle, die in einem Quartier angeboten werden
kénnen, durchaus lohnenswert. Eine zentrale Rolle
spielt dabei der Key Account Manager des EVU, dessen
Marketing- und Vertriebsexpertise und gute Vernetzung
mit regionalen Stakeholdern und potenziellen Geschafts-
partnern gefragt ist. Auf die Projektakquise folgt die
Planung und Projektierungsphase, hier wird eine hohe
Fachexpertise und Ingenieurskompetenz in der tech-
nischen Planung gefordert, um auf Basis der standort-
spezifischen Kundenanforderungen den technischen
Entwurf zur Konstruktion zu erstellen. Kunden profitie-
ren bei der Beauftragung einer individuellen Lésung von
einer hohen Beratungskompetenz des EVU. Zur Ver-
handlung und zum Abschluss zahlt die finale Abnahme
der Projektplanung und die Beauftragung des Quar-
tiers- oder Arealkonzepts, wobei der Fokus des Projekt-

Abb. 18: Renewables-as-a-Service im Uberblick
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managements auf der wirtschaftlichen und gesamtheit-
lichen Planung liegt. Zur Steuerung und Umsetzung des
Projekts eignet sich die Kooperation mit entsprechenden
Bauunternehmen. Je nach gewdhltem Betriebsmodell
fiir das Quartier folgt die Phase des Betriebs- und Kun-
denmanagements, welche durch das moégliche Angebot
von Zusatzleistungen fiir EVU wirtschaftlich attraktiv ist.
Wichtig sind dafiir Digitalisierungs- und IT-Kompetenzen,
da die Komplexitat von Quartierslosungen durch digitale
Losungen gemindert werden kann. Durch den stetigen
Technologiewandel und die Kombination vieler Tech-
nologien sind Kompetenzen im Change-Management
notwendig, um die eigene Organisation einerseits auf
Neuerungen und andererseits auf die wachsende Kom-
plexitat vorzubereiten.

Renewables-as-a-Service

Das zweite Geschaftsmodellcluster Renewables-as-a-
Service (RaaS) beschreibt das Angebot innovativer und
erneuerbarer Energielésungen wie z. B. Contracting-
Losungen im PV-Bereich. Dabei liegt der Fokus des
Energieversorgers auf ,As-a-service“-Losungen mit lang-
fristigen Kundenbeziehungen in der Dimension Energie-
produktion und -speicherung. Kunden zahlen bei RaaS-
Losungen flr die Nutzung einer Anlage zur Erzeugung
von Energie zum Eigenbedarf. In der Regel werden die
Anlagen auf dem Grundstiick des Kunden errichtet, vom
Anbieter betrieben und gewartet. Contracting-Losungen
fir PV-Anlagen sind ein derzeit weitverbreitetes Beispiel.

aff
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Quelle: © Capgemini Invent 2023
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Kunden sind motiviert, als Prosumer durch Eigenerzeu-
gung langfristig glinstiger und unabhangiger Energie

zu produzieren, ohne dabei zu Beginn eine hohe eigene
Investition zu tatigen. Durch die krisenbedingt hohen
Energiepreise ist zudem die Wirtschaftlichkeit und
somit Attraktivitat von PV-Anlagen deutlich gestiegen.
Insbesondere fiir Industrieunternehmen mit wenig
Energie-Expertise, jedoch hohem Energieverbrauch und
geeigneten Flachen sowie Gebduden bietet es sich an,
RaaS-Lésungen mit Fokus auf PV- und Warme-Lésungen
in Betracht zu ziehen.

Im Gegensatz zum Verkauf von PV-Anlagen erméglicht die
Vermietung fiir EVU, weitere Services wie Reststromliefe-
rung oder die Abnahme an Uberkapazititen anzubieten,
was insgesamt ein héheres Ergebnispotenzial birgt. Ein
Erfolgskriterium fiir EVU ist ihre Regionalitdt und daraus
resultierend ein hohes MaR an Kundenverbundenheit und
-verstandnis. Herausforderungen bestehen in erster Linie
durch den derzeitigen Ressourcenmangel an Fachkraften,
besonders in Handwerksbetrieben fiir die (Elektro-)Mon-
tage, und in der Materialverflighbarkeit sowie im Aufsetzen
und Nutzen effizienter Prozessstrukturen entlang der
Wertschopfungskette.

Die wesentlichen Punkte der Wertschopfungskette sind
durch flinf Schritte beschrieben. Einen bedeutenden Teil
stellen die Akquise und Planung dar, bei der die Expertise
eines technischen Vertriebs gefragt ist, um relevante Kun-
den zu identifizieren und anzusprechen. Datengetriebene
Algorithmen kénnen in der Identifikation der Zielgruppen
unterstiitzen und digitale Webinare und Video-Calls bei der
Kundengewinnung helfen. Die anschliefende Planung von
PV-Anlagen ist bereits heute automatisierbar und standar-
disierbar. Sie wird grofRteils digital und virtuell, zum Beispiel
Uber die Zusendung von Bildern des Kunden, abgewickelt.
Die Finanzierung von As-a-Service-Anlagen liegt typischer-
weise beim EVU, wobei ein geeigneter Ansatz gefunden
werden muss, Anlagen wirtschaftlich zu beschaffen und zu
betreiben. Darauf folgen die Installation und der Betrieb
bzw. Service der Anlage; hier eignet es sich, mit Partner-
unternehmen zu arbeiten und entsprechende Mitarbeiter-
ressourcen nicht selbst vorzuhalten. Die Kenntnisse einer
Kooperationsmanagerin oder eines Kooperationsmanagers
sind gefragt, um diese Partnerschaften zu pflegen und
Dienstleister wie z. B. Installateure gezielt zu steuern. Zu-
satzservices wie Uberschuss- und Reststromtarife kénnen
gutim Prozessschritt Verbrauch und Abrechnung ange-
boten werden. Fiir alle Schritte sind Digitalisierungs- und
IT-Kenntnisse erforderlich, genauso wie innovatives und
unternehmerisches Denken zur Produktentwicklung.

Digitale Energieservices

Das dritte Geschaftsmodellcluster digitale Energie-
services basiert auf Plattformen, welche Internet of
Things (1oT), Technologien kiinstlicher Intelligenz (KI),
Data Analytics und Machine Learning nutzen, um den
Energieverbrauch einer Organisation aufzuschliisseln
und zu reduzieren. EVU kénnen auf dieser Basis eine
CO,-Bilanzierung und -optimierung, Energieeffizienz-
[6sungen oder Energiemanagement-Services anbieten.
Insbesondere an den Services zeigten mehrere Inter-
viewpartnerinnen und -partner aus der Industrie Inter-
esse. Der Nutzen fiir Kunden basiert auf der gesteigerten
Transparenz tber die Energieverbrauche, welche mit Hil-
fe von Sensorik und Messgeraten detailliert iberwacht
werden konnen. Auf Basis des Monitorings und durch
Einsatz von Simulationen und Kl werden Auffalligkei-
ten, Ausfallrisiken oder Empfehlungen zur Optimierung
des Asset Managements vorausschauend abgegeben.
Interessant ist flir Besitzer mehrerer dhnlicher Gebdude
wie Filialen oder Produktionsstatten insbesondere der
Vergleich und das Benchmarking der Energienutzung
Uber mehrere Einheiten. Neben der Betriebsoptimie-
rung kdnnen Kunden von der Realisierung identifizierter
Einsparpotenziale profitieren, welche laut Studien bei
bis zu 25 Prozent liegen.® Dadurch amortisieren sich die
Kosten von Energiemanagement-Lésungen typischer-
weise in wenigen Jahren. Als potenzielle Abnehmer
konnen grundsatzlich alle Eigentlimer oder Verwalter
von Gebduden in Betracht gezogen werden. Auf Basis
der Interviews liegt ein besonderes Augenmerk auf
Kommunen, die zum einen mit Giber 11.000 Gemeinden
und ca. 186.000 teilweise modernisierungsbediirftigen
Gebauden?! und zum anderen durch die traditionelle
Nahe zu Energieversorgern eine interessante Zielgruppe
darstellen.

)

Kooperation ist fiir uns
ein bedeutender Faktor,
um neue Losungen zu
entwickeln.

Jens Schmidt,
Mitglied des Vorstands | Stadtwerke
GieRen AG



Abb. 19: Digitale Energieservices im Uberblick
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Der Aufbau und die Entwicklung einer solchen Plattform
erfordert ein hohes IT-Know-how, welches EVU nicht zwin-
gend selbst aufbauen missen. White-Label-L6sungen von
Start-ups oder anderen Anbietern kdnnen an dieser Stelle
als Basis fuir die Entwicklung eigener Services genutzt wer-
den. Da sich die reine Energie-Beratungsleistung von Kun-
den nur schwer standardisieren und profitabel ausweiten
lasst, sollten EVU ihr Angebot nicht darauf beschrénken,
sondern insbesondere skalierbare Softwareldsungen in
Betracht ziehen. Der Verkauf solcher Lésungen erfordert
allerdings weiterfiihrende Kompetenzen als der klassische
Vertrieb eines EVU. Deshalb sollten Mitarbeitende vorab
weitergebildet oder eventuell Expertinnen und Experten
eingestellt werden.

Im ersten Schritt der Wertschopfungskette spielt ahn-

lich wie bei den vorherigen Geschaftsmodellclustern die
Akquise eine bedeutende Rolle. Auch hier ist Expertise im
Sales-Bereich gefragt, um relevante Kunden zu identi-
fizieren und anzusprechen. Empfehlenswert ist der Fokus
auf den bestehenden Kundenstamm, da auf einer guten
Beziehung und Erfahrungswerten zu kunden- bzw. bran-
chenspezifischen Bedtirfnissen und Energieverbrauchs-
daten aufgebaut werden kann. Auf den erfolgreichen Add-
on-Verkauf folgt die Installation. In dieser Phase kommt es
insbesondere auf technisches Know-how an, denn je nach
Art des Service kann spezielle Expertise zu den Anlagen
des Kunden sowie zur Einrichtung von Mess-, Steuer- und
Regelungstechnik, zu Sensoren sowie Analog-Digital-

Kein Fokus
B Fokus

Quelle: © Capgemini Invent 2023

Wandlern sowie zur Implementierung und Anpassung

der Software an den Kunden gefragt sein. Im Betrieb der
Losung liegt weniger Fokus seitens des Energieversorgers,
da der Software-Service vom eingebundenen externen
Dienstleister ibernommen werden kann. Vielmehr sollten
sich EVU auf die Analyse der Energienutzung und deren
datengesteuerte Optimierung konzentrieren. Hier bietet
sich wiederum die Mdglichkeit, basierend auf gesammel-
ten Daten Zusatzservices anzubieten, welche gesamtheit-
lich durch das Produktmanagement verantwortet werden.

Als Beispiel konnte Capgemini mit Einfiihrung seines
Energiemanagementsystems, dem ,,Energy Command
Center®, den Energieverbrauch aller Bliro-Standorte in
Indien gesamthaft um 20 Prozent senken. Dabei wurde
ein datengesteuerter Ansatz genutzt, um die Leistung und
den Verbrauch der Energieanlagen zu iberwachen und zu
steuern, was unternehmensinterne Nachhaltigkeitsinitia-
tiven unterstitzt.
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Derzeit setzen 25 Prozent der Studienteilnehmenden Geschaftsmodelle
rund um die Energy Transition um. Unsere Ergebnisse haben gezeigt, dass
weitere 44 Prozent der befragten Energieunternehmen planen oder in Be-
tracht ziehen, ihr Produktportfolio mit entsprechenden Geschaftsmodellen

bis 2030 auszubauen.

Viele Geschéaftskunden von EVU kdnnen jedoch nicht

so lange warten. Der Bedarf der Industrie an neuen
Energieldsungen ist heute bereits hoch und wird in den
kommenden Jahren weiter steigen. Denn zum einen
missen alle Unternehmen spatestens 2045 klimaneutral
wirtschaften und 65 Prozent ihrer Treibhausgasemissio-
nen bereits bis 2030 gegentiber 1990 verringern. Zum
anderen haben die Entwicklungen im Rahmen der Ener-
giekrise gezeigt, dass die Energy Transition mit einem
Fokus auf dezentraler Erzeugung Unabhangigkeit von
Energielieferanten ermdéglicht und damit planbare und
niedrige Energiekosten fordert. Fiir industrielle Betriebe
sind diese essenziell, um erfolgreich am Markt agieren zu
kénnen.

Deshalb sollten EVU ziigig handeln. Die erfolgreiche
Weiterentwicklung und Umsetzung neuer Geschaftsmo-
delle der Energy Transition stellt sie jedoch vor Heraus-
forderungen, die es zu l6sen gilt. Erfahrungen aus den
durchgeflihrten Interviews zeigten beispielsweise, dass
die Bediirfnisse der Kunden haufig unklar oder sehr indi-
viduell sind.

Auf Basis der durchgefiihrten Interviews mit Energie-
versorgungs- und Industrievertretenden haben wir das
derzeitige und bis 2030 geplante Angebot von Geschafts-
modellen der Energy Transition mit den Bediirfnissen und
Anforderungen der Industrie verglichen und die folgenden
sieben Handlungsempfehlungen abgeleitet.

1. Am (B2B-)Kunden orientieren

Auch wenn die Gesetzgebung und Regulatorik den Fahr-
plan mit vorgeben, sollten die Bedlirfnisse der Kunden bei
der Entwicklung neuer Produkte und Services im Mittel-
punkt stehen. Neben dem Commodity-Geschaft, welches
ein begrenztes Margenpotenzial aufweist, eréffnet sich
mit der Verdnderung des Energiemarktes fiir EVU die Mog-
lichkeit, das bisher schwierige Energiedienstleistungs-
geschaft neu und profitabel zu positionieren. Geschafts-
kunden wollen ihr Energieportfolio aus dhnlichen
Griinden optimieren wie EVU. Deshalb eignet sich der
B2B-Bereich besonders gut, um ein starkeres Verstandnis
fur die Anforderungen an Geschaftsmodelle im Be-

reich Energy Transition zu entwickeln. Industriekunden
kdnnen unter Umsténden auch selbst zur Losung eines
Versorgungsproblems beitragen oder sich in das Ge-
schaftsmodell einbringen. Ergebnisoffene Gesprache tiber
Herausforderungen und Lésungsansétze erzielen haufig
bessere Ergebnisse als Verkaufsgesprache, da hierbei die
Anforderungen des Kunden ermittelt werden.

Im B2C- und B2B-Bereich sind die Dauer der Kunden-
bindung und der Kundenwert ein groRer Hebel, um die
Profitabilitit der Energieversorger zu starken. Uber das
Gewinnen von datenbasierten Einblicken zur Kunden-
beziehung, beispielsweise mit Hilfe von CRM-Systemen,
sowie die Betrachtung von Kundensegmenten und Gestal-
tung von Customer Journeys kann das Kundenerlebnis



positiv beeinflusst werden. Weitere Erfolgsfaktoren sind
die maligeschneiderte Ansprache von Kunden, individu-
elle Lésungen und eine durchgangige Betrachtung vom
Vertragsabschluss bis After-Sales oder Zurlickgewinnung
nach Kiindigung.

2. Kosten-Nutzen und Wertschopfungstiefe kritisch

Bei der Bewertung des Nutzens dieser Geschaftsmodelle
spielen Faktoren wie das Erlospotenzial und die Skalier-
barkeit eine Rolle. Hinzu kommen die Effekte im Hinblick
auf die ESG-Kriterien, welche die meisten deutschen EVU
ab 2024 einhalten miissen. Dazu zéhlen beispielsweise
Emissionseinsparungen und Umweltschutzmafnahmen,
soziale Kriterien wie die Einhaltung der Menschenrechte
innerhalb der Lieferkette oder gesellschaftliche Faktoren
wie die Erhdhung der Diversitat im Unternehmen. Bei der
Bewertung der Kosten neuer Geschéftsmodelle der Energy
Transition sollten der Kapitalbedarf, die erforderlichen
Kompetenzen und der Marktzugang analysiert werden. In
vielen Bereichen wird der Wettbewerb in den kommenden
Jahren wahrscheinlich steigen, weil nicht nur mehr EVU
den Markt bestimmen, sondern auch branchenfremde
und technologieaffine Unternehmen Einfluss auf den
Markt nehmen werden.

Bei der Abdeckung der Wertschépfung muss gezielt ge-
prift werden, welche Teile wirtschaftlich und strategisch
besonders attraktiv sind und wo Starken im Unternehmen
vorhanden sind, um auch komplexere Wertschopfungs-
schritte selbst zu bedienen. Insbesondere kleinere EVU wer-
den in vielen Geschaftsmodellen nicht immer die Tiefe der
Wertschopfung abdecken kdnnen und manche Produkte
nur tiber Whitelabeling und Kooperationspartner anbieten.
Als Mehrwert am Markt werden viele EVU auf ihre regionale
Verankerung und Nahe zum Kunden setzen. Der Aufbau von
weiteren Alleinstellungsmerkmalen ist die Kir.

3. Neue Erlosmodelle nutzen

Neue Geschaftsmodelle beinhalten oft auch neue Erlos-
modelle. Die Digitalisierung ermdglicht dabei zum einen
feingranulare und auf die jeweilige Marktsituation an-
gepasste Erloskonzepte und zum anderen die Abrechnung
von individuell und modular zusammengestellten Pro-
dukten und Services. Zu Ersterem gehort die Moglichkeit,
Preise dynamisch statt statisch zu gestalten. Dies kann
Anreize flr eine smarte Nutzung der Energie schaffen und
wird sowohl durch die EnWG-Novelle mit einer verpflich-
tenden Einflihrung von dynamischen Tarifen als auch
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)

Unser Ziel ist, nicht nur
klimaneutral, sondern voll-
standig energieunabhangig
zu sein!

Alicia Lindner,
Geschaéftsfihrerin Borlind GmbH

durch den Ausbau von intelligenten Messeinrichtungen
gefordert. Als weitere Moglichkeit bieten der Verkauf, die
Installation und ggfs. die Finanzierung von erneuerbaren
Anlagen, Messgeraten, Speichern, Microgrids oder Lade-
l6sungen attraktive Margen. Darauf aufbauende Services
wie Energiemanagement, Portfolio-Optimierung oder
Effizienzberatung kdnnen auch wiederkehrend angeboten
und abgerechnet werden, entweder mit fixen Betragen
oder als variable Vergiitung basierend auf der jeweiligen
Energieoptimierung.

4. Kooperationspartner fiir Okosysteme suchen

Viele Geschéftsmodelle im Kontext der Energy Transition
biindeln verschiedenartige Leistungen, von denen EVU

in der Regel nicht alle abdecken. Unternehmen agieren
zum Teil noch in ihren Abteilungs-, Unternehmens- und
Branchengrenzen. Im wachsenden Okosystem-Ansatz
betreiben mehrere Unternehmen gemeinsam Geschafts-
modelle, welche durch die Schwarmintelligenz von
Kooperationspartnern mehr Innovation versprechen und
ein nahtloses und integriertes Kundenerlebnis fordern.
Ein groRer Treiber fir Okosysteme ist Nachhaltigkeit,
welche auf Optimierungen einer Circular Economy abzielt.
Deshalb sollten EVU nach Partnern suchen oder Teil eines
Netzwerkes werden, das Leistungen im Verbund anbie-
tet. Bei der Kooperation mit Start-ups profitiert das EVU
von deren Losungen und Spezial-Expertise, wahrend das
Start-up vom Kundenstamm des EVU profitiert. So konnen
Marketing- und Vertriebs-Partnerschaften entstehen,
Produkte lizenziert oder gemeinsam entwickelt werden.
Im Zuge der Digitalisierung wachsen Branchen enger
zusammen, so dass bei Kooperationen zwischen EVU

und Industrie insbesondere durch die Kombination von
Datenpunkten Mehrwerte fiir Kunden entwickelt werden
kénnen. Des Weiteren gibt es auch Stadtwerke, die sich
zusammenschlieRBen, um gemeinsam zu investieren,
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Lésungen zu entwickeln oder Know-how auszutauschen,
sowie Kooperationen zwischen EVU und Hochschulen
oder Kommunen. Da derzeit viele Organisationen vor
dhnlichen Herausforderungen und Zielen stehen, ins-
besondere die Reduzierung von Treibhausgasemissionen,
die sichere Versorgung und stabile Preise, ist die Koopera-
tionsbereitschaft derzeit auf allen Seiten hoch.

5. Digitalisierung vorantreiben und Daten nutzen

Viele der neuen Geschaftsmodelle basieren auf digitalen
Lésungen und der Nutzung von Daten, um beispielsweise
den Energieverbrauch zu optimieren, die Leistung von
Solar-, Wind- oder anderen Anlagen zu ermitteln oder
Nachhaltigkeitsberichte zu erstellen. Die gezielte Daten-
nutzung erméglicht zum einen neue Geschaftsmodelle,
beispielsweise im Bereich Predictive Maintenance, und
zum anderen das Heben von Effizienzpotenzialen vieler
Unternehmensprozesse, beispielsweise durch die Auto-
matisierung der Kundenkommunikation. Kl-basierte
Anwendungen und die Plattform-Okonomie, bei der
unterschiedliche Akteure Losungen mitgestalten, werden
in Zukunft eine grofRe Rolle spielen. Gleichzeitig gilt es,
die herausfordernden Seiten der Digitalisierung wie
Datengovernance und Cybersecurity zu managen und
strategische Themen zur Dokumentation, Qualitat und
Sicherheit als Basis fiir eine langfristige datenbasierte
Arbeit zu verstehen. Dementsprechend sollten sich EVU
jetzt verstarkt mit der Digitalisierung und ihren Daten
auseinandersetzen, um nicht in wenigen Jahren den An-
schluss zu verlieren.

6. Technische Kompetenzen ausbauen

Digitale Losungen allein sind allerdings kein Garant fiir
eine erfolgreiche Zukunft. Denn viele Geschaftsmodelle
im Kontext der Energy Transition beinhalten die dezent-
rale Erzeugung von Energie und damit die Notwendigkeit
des Aufbaus und Betriebs von Wasserstoff-Anlagen und
Pipelines, Speicherlésungen, Photovoltaik-Anlagen, Wind-
radern oder Warmepumpen - um nur einige zu nennen.
Deshalb bendtigen EVU jetzt viele Ingenieurinnen und In-
genieure sowie technische Mitarbeitende fiir die Planung,
Projektierung, Inbetriebnahme, den Betrieb, die Wartung
und Reparatur ihrer Anlagen. Die Arbeit wird aufgrund der
Kombination verschiedener Energieerzeuger komplexer
und gleichzeitig werden die Lésungen individueller, weil
sie auf die Beduirfnisse der Kunden zugeschnitten werden.
Obwohl Deutschland traditionell ein starkes Ingenieurs-
wesen hat, herrscht Fachkraftemangel in diesem Bereich.
Deshalb sollten EVU davon ausgehen, dass sie einen Teil

des technischen Know-hows im eigenen Betrieb aufbauen
missen, anstatt technisch ausgebildeten Nachwuchs ein-
stellen zu kdnnen. Auch fiir eventuelle Kooperationen mit
Technologie-Partnern muss inhouse ausreichend Experti-
se vorhanden sein, um deren Leistungen zu verstehen und
die Dienstleister zu steuern. Dariiber hinaus werden auch
Mitarbeitende in klassischerweise betriebswirtschaft-
lichen Bereichen wie dem Vertrieb mehr technisches
Wissen flr die komplexen individuellen Kundenanfragen
bendtigen.

7. Innovation fordern und Veranderung unterstiitzen

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich viele EVU
beim Thema Energy Transition in die gleiche Richtung
entwickeln. Die meisten wollen in Zukunft als regionaler
Dienstleister auftreten. Nur wenige werden sich beispiels-
weise als Technologiepartner, Innovator oder Spezialist
fir Daten positionieren. Obwohl sie in der Regel bereits
einen grofen Kundenstamm haben, miissen sie mit Kon-
kurrenz in ihrem angestammten Vertriebsgebiet rechnen.
Um langfristig erfolgreich zu sein, sollten EVU sich deshalb
Uber ihre Alleinstellungsmerkmale klar werden und ihr
Geschéft daran ausrichten. Es ist wichtig, Innovation,
sowohl intern tiber Intrapreneurship-Programme und
agile Produktentwicklungsprozesse als auch extern liber
Kooperationsansatze von Corporate Accelerators bis Joint
Ventures, weiterhin gezielt zu féordern und zu steuern.
Gleichzeitig miissen Change-Management-Programme
langfristig und im Einklang mit den Veranderungen an-
gelegt werden. Ihr Produktportfolio werden EVU wahr-
scheinlich permanent weiterentwickeln und moéglicher-
weise auch die Organisation des Unternehmens immer
wieder an neue Gegebenheiten anpassen missen.

)

Wir arbeiten intensiv daran,
mit passgenauen Energie-
l6sungen langfristig wett-
bewerbsfahig zu bleiben.

Diana Rauhut,
Mitglied des Vorstands Mainova AG
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An der Online-Umfrage nahmen 105 Personen der Mitgliedsunterneh-
men des BDEW teil. Sie wurden zur Planung neuer Geschaftsmodelle

im Bereich Energy Transition, zu den verbundenen Erfolgsaussichten

sowie dem erwarteten Investitions- und Anderungsbedarf befragt.

Mit 73 Prozent befindet sich der liberwiegende Teil der
Befragten in Flihrungspositionen des Unternehmens,
11 Prozent sind im Vertrieb tatig und 10 Prozent im Be-
reich Unternehmensstrategie. Die Befragten sind mit

61 Prozent mehrheitlich fiir kleine Unternehmen mit

bis zu 250 Mitarbeitenden tatig. 22 Prozent der Teil-
nehmenden arbeiten fiir groRe Unternehmen (1.001 bis
10.000 Mitarbeitende) und 17 Prozent flir Unternehmen
mittlerer GroRe (251 bis 1.000 Mitarbeitende). Die Befra-
gung fand von Februar bis Marz 2023 statt.

Capgemini Invent und Vertretende des BDEW fiihrten
parallel zur Online-Umfrage neun Video-Interviews mit
Vertretern der Geschéftsfiihrung von EVU sowie Unter-
nehmen des produzierenden Gewerbes, des Einzelhan-
dels und der Automobilindustrie durch. Die Ergebnisse
der Interviews wurden inhaltlich, aber nicht statistisch
ausgewertet. Das Ziel war, zu verstehen, vor welchen He-
rausforderungen Energieversorger und die Industrie bei
der Energy Transition stehen und wie sie in den nachsten
Jahren damit umgehen.

Wir bedanken uns bei allen, die an der Umfrage teil-
genommen haben, sowie bei den folgenden Personen
fiir den personlichen Austausch: Dr. Victoria Ossadnik
(Mitglied des Vorstands E.ON SE), Christian Heine

An der Online- =7
Umfrage nahmen [

105

Personen der
Mitgliedsunternehmen
des BDEW teil.

Abb. 20: In welchen Bereichen ist lhr Unternehmen tatig?
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Quelle: © Capgemini Invent 2023
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(Geschaftsflihrer Hamburger Energiewerke GmbH), Abb. 21: In welcher Wertschépfungsstufe ist lhr Unter-
Diana Rauhut (Mitglied des Vorstands Mainova AG), nehmen hauptsachlich tatig?

Matthias Trunk (Mitglied des Vorstands GASAG AG), ‘

Jens Schmidt (Mitglied des Vorstands Stadtwerke Netzbetrieb 81,90 %
GieRen AG), Monika Dernai (Team Lead Sustainability, ) )

Employees, Mobility der BMW AG), Alexander Markov Energléveﬁrleb 8’10 L
(Managing Director National Logistics & Services, ALDI Ene{g:iﬂji;i} | 65,71 %

SUD Dienstleistungs-SE & Co. oHG), Christian Krauss Messwesen 48,57 %

(Geschaéftsfiihrer SLG Kunststoff GmbH) und Alicia ‘

Lindner (Geschéaftsfiihrerin Borlind GmbH). Erzeugung ‘40’00%
Energiehandel |20,10%

\
Sonstige ' 9,52‘ %
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Quelle: © Capgemini Invent 2023

Bundesverband der Deutschen Industrie (2021): Klimapfade 2.0 https://bdi.eu/themenfelder/energie-und-klima/klimapfade

Capgemini Research Institute (2021) Remodeling the Future: Wie die Energiewende neue Geschdftsmodelle in der Energie- und

Versorgungswirtschaft vorantreibt https://www.capgemini.com/de-de/insights/research/studie-remodeling-the-future/

World Economic Forum (2023), The ,No-Excuse“ Framework to Accelerate the Path to Net-Zero Manufacturing and Value Chains

https://www3.weforum.org/docs/WEF_Industry_Net_Zero_Accelerator_2023.pdf

E.ON Energie Deutschland GmbH, CO,-Bilanzierung fiir Unternehmen https://www.eon.de/de/gk/energieloesungen/co2-bilanzierung.html

Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle, Energie- und Ressourceneffizienz in der Wirtschaft - Modul 5: Transformationskonzepte

https://www.bafa.de/DE/Energie/Energieeffizienz/Energieeffizienz_und_Prozesswaerme/Modul5_Transformationskonzepte/modul5_

transformationskonzepte.html

Capgemini Invent (2023) European Corporate Power Purchase Agreements (CPPA) Barometer https://www.capgemini.com/de-de/insights/

research/european-cppa-barometer/

InnoEnergy https://www.innoenergy.com

FlexiDAO https://www.flexidao.com/

Principle Power https://www.principlepower.com/

10 Instagrid https://instagrid.co/de

1 E.ON ,ecotgrid™* https://www.eon.com/de/geschaeftskunden/technologie/ectogrid.html

2 Hamburger Energiewerke ,Projekt Hamburg Green Hydrogen Hub“ https://www.hamburger-energiewerke.de/wissen-themen/regenerative-
energietraeger/wasserstoff/hamburg-green-hydrogen-hub

3 Mainova ,Hop-On*“ https://www.mainova-carsharing.de/unternehmen
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5 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, Energiewechsel Férderprogramm https://www.energiewechsel.de/KAENEF/Redaktion/DE/
Dossier/foerderprogramme-unternehmen.html

8 Mittelstandsinitiative Energiewende und Klimaschutz https://www.mittelstand-energiewende.de/index.html

7 Bundesamt fiir Justiz, Gesetz fiir den Ausbau erneuerbarer Energien (EEG) https://www.gesetze-im-internet.de/eeg_2014/

8 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, Férderprogramm Energieberatung https://www.foerderdatenbank.de/FDB/Content/DE/
Foerderprogramm/Bund/BMWi/energieberatung-nichtwohngebaeude-anlage-systeme.html

¥ Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, Férderprogramm Ladeinfrastruktur fiir Elektrofahrzeuge in Bayern
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21 Dena, Energieeffizienz in der Kommune https://www.dena.de/themen-projekte/energieeffizienz/oeffentliche-hand/
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