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Uber die Studie
DIE STADTWERKESTUDIE

2022 VON BDEW UND E

Fir die 20. Stadtwerkestudie haben EY und der Bundes- verbunden Liquiditatsrisiken sowie der Schutz der kriti -
verband der Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW) mit schen Infrastruktur und Cybersicherheit an erster Stelle
den Geschéftsfuhrerinnen, Geschéftsfihrern und Vor- zu erwahnen. An dieser Stelle ist dennoch auch wieder
standen von 100 Stadtwerken und regionalen Energie- \a] _jgY] DlakIimf_kz]jlalk[Y~I \]j KIY\1ollic] "1j
versorgern in ganz Deutschland gesprochen . Die Tiefen- heben. Wie schon bereits zum Zeitpunkt der Corona-Krise
interviews dauerten im Schnitt 50 Minuten . Sie wurden "YZ]f \an]jk] KIY\lo]jc] b]llrl Ym[® YmA \ajgk] Ym
als computergestitzte Telefoninterviews (CATI) anhand wohnliche Situation mit hoher Solidaritatsbereitschaft
eines standardisierten Fragebogens durchgefuhrt und reagiert . Die Hilfsbereitschaft der Stadtwerke zeigt sich
fanden im Januar und Februar 2022, noch vor dem Krieg durch Spendenaktionen innerhalb der Belegschaft, der
in der Ukraine, statt . Nach Kriegsbeginn kamen im Méarz Mfl]ljkl—Irmf_ Z]ae ka[ ]j]f LjYfkhgjl ngf §10—]
2022 sechs qualitative Tiefeninterviews hinzu . Menschen nach Deutschland, die kurzfristige Bereit-
stellung von Unterkiinften sowie den Transport von Hilfs -
Der Krieg in der Ukraine ist eine historische Zasur fuir gitern und technischem Equipment in die Krisenregion .
=mjghY mf\ z]]afOmkkl \a] =f]j_a]ln]jkgj_mf_ af =mjghY
und Deutschland. Das wird die Stadtwerke nachhaltig Die Datenerhebung durch Interviews fiir die diesjéhrige
Z]latOmkk]f& F]z]f \]f _jgY]f hgdalak[ ]f Stadtwdrkdstutliie fand noch vor dem Ausbruch des
schaftlichen Zielen, wie die Versorgungssicherheit, der Krieges in der Ukraine statt und spiegelt die gestiegenen
Umstieg auf alternative Energiequellen und der damit Risikoeinschatzungen in den Befragungsergebnissen
verbundenen Unabhangigkeit von Russland, miissen die noch nicht wider. Der Schwerpunkt der Hauptbefragung
Stadtwerke auch die unmittelbaren Auswirkungen erfolg - dY_ Z]a NJ]jkgj_1lijf cdlaf]j]j mf\ eall]d_joWli ?1Z
reich bewadltigen . Hier sind insbesondere die Markt- und Mehr als die Halfte der befragten Stadtwerke versorgen
Volatilitatsrisiken in der Energiebeschaffung und damit Kommunen mit unter 50 .000 Einwohnern .

Anzahl der befragten Unternehmen differenziert
nach Einwohnern im Versorgungsgebiet

........................ 20.000 bis 50.000 Einwohner

...................... 50.000 bis 100.000 Einwohner

.......................... mehr als 100 .000 Einwohner

............................... Uberregionaler Versorger
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Einleitung:

Die Risiken nehmen zu

Fur die Stadtwerke war 2021 ein gutes Jahr. Die Stimmung erreichte Vor-Corona-
Niveau. Dann aber zeigten galoppierende Energiepreise, dass das Geschaft immer

YRODWLOHU ZLUG $0OV 5XVVODQG (QGH )HEUXDU sqgss

Die Risiken in der Energiewirtschaft steigen weiter an.

Alles in allem war 2021 fur die Stadtwerke ein gutes Jahr .
Drei Viertel der befragten Fihrungskrafte stufen ihren ge -
schéaftlichen Erfolg als gut oder sehr gut ein, 9 Prozent mehr
als im ersten Pandemiejahr 2020 . Damit hat das Stimmungs-
barometer wieder das Vor-Corona-Niveau von 2019 erreicht .
Zu dieser Geschaftserholung haben vor allem steigende
Umsétze beigetragen.

Eines der wichtigsten Handlungsfelder, mit denen sich
2021 die Entscheidungstrager befasst haben, waren die in
der zweiten Jahreshalfte stark steigenden Energiepreise .
Damit einhergehend stellte sich die Frage nachhaltiger
Energieerzeugung noch dringlicher als zuvor, verbunden
mit der Digitalisierung im Energiebereich .

Von denjenigen 25 Prozent der Befragten, fir die das Ge -
schéftsjahr unveréndert bis schlechter verlaufen ist, nannten
76 Prozent die gestiegenen Energiebeschaffungskosten

als Ursache. Stark steigende und volatilere Energiepreise
machen fir jeden Blrger, vom Manager bis zum Endkunden,
erlebbar, was der Branche seit Jahren widerfahrt: Das ehe -
mals ruhige Binnenmeer der Energiewirtschaft wurde in

den vergangenen Jahren immer mehr zu einem stiirmischen
Ozean — und nichts deutet darauf hin, dass bald schon
ruhigeres Fahrwasser locken kénnte .

Trotz dieses Wellengangs erwarten 60 Prozent der Stadt -
werke-,Kapitane” ein geschéftlich erfolgreiches Jahr 2022
Dieser optimistische Ausblick zeigt eine deutliche Verbesse -
rung gegeniber der letzten, von Lockdowns gepragten
Befragung, in der lediglich 49 Prozent positiv in das nachste
Geschaéftsjahr blickten . Warum glauben die meisten Entschei-
der, trotz steigender Volatilitat weiterhin erfolgreich in See
stechen zu kénnen? Der wichtigste Erfolgsfaktor ist hier eine
kenntnisreiche Navigation und Kursbestimmung, mithin das,
was man ,gutes Management“ nennt (28 Prozent) .

Immer neue Handlungsfelder bedeuten fur die Stadtwerke,
dass das Risiko, falsche Entscheidungen zu treffen, steigt .
Entscheiderinnen und Entscheider sind gefordert, immer
mehr Themen zu beobachten und in ihre Entscheidungs-
kalkile einzubeziehen. Die Entscheidungsparameter
entstehen dabei nicht mehr nur in der eigenen Branche,

sie Uberspannen mittlerweile Branchen und Landesgrenzen .

20’Y1]j Mfka[']j lalk~Yclgj zd]az]f \YZ]a \a] “g]

Energiepreise. Die skeptischen 40 Prozent der Befragten, die

*(** fa['l eal OY['klme$ kgf\]jf eal =afzmVY]f j][

erwarten diese aufgrund der steigenden Energiepreise .

ABBILDUNG 1
Wichtige Themen und Fragestellungen 2021

Mit welchen Themen/Fragestellungen haben Sie sich 2021 am meisten/
am intensivsten in Ihrem Unternehmen auseinandergesetzt?
I9mkoY d \]j ,mO_kI]f FIffmf_]1f$ E] j" Warehhbgti¢h)] f

Einkauf/Beschaffung von Strom/Gas

32%

Erneuerbare Energie/Umweltschutz/Klimaschutz
31%

Digitalisierung im Energiebereich (u . a. Smart Home)
27%

Auswirkung der Corona-Pandemie

Einfuhrung/Verbesserung von Produkten, Aufbau neuer Geschéftsfelder

Entwicklung von Strategien/Entwicklung der Markte

Dekarbonisierung/CO ,-Abgabe

Elektromobilitét (u . a. Ladesaulen)

Optimierung der Prozesse im Unternehmen/Organisatorische Fragestellungen

L'lelf YmVY]j Ydz \1k Kljge%'=f]j_a]zljla[ 1k

0% 10 % 20% 30% 40% 50%

n=100 (Mehrfachnennungen waren moglich) Quelle: EY
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Die wichtigsten Handlungsfelder 2021 waren
die Energiepreise, die Frage nachhaltiger Energieerzeugung
und die Digitalisierung im Energiebereich.

Klare pOlItISChe Leltplan ken Ende November legte die neue Ampelkoalition dann einen
Koalitionsvertrag vor, der deutliche und sehr ambitionierte
2021 war auch ein Jahr klarer politischer Weichenstellungen Klimaziele fiir 2030 vorgibt, die in einer CO -Einsparung von
fur die Energiebranche . Den Ton setzte bereits Ende April 65 Prozent im Vergleich zum Jahr 1990 resultieren sollen
2021 das Klimaschutzurteil des Bundesverfassungsgerichts . ka]'] ?2jYOc!& Ae Rm_] \lk nljYZk[ a]\]l]f GKI]
Ende November legte die neue Ampelkoalition dann einen Bundeskabinetts wurden die Ziele fir den Ausbau von Photo -
Koalitionsvertrag vor, der deutliche und sehr ambitionierte voltaik (215 GW) und Onshore-Windenergie (115 GW) sowie
Klimaziele fir 2030 vorgibt, die einen beschleunigten die Prognose fur den Strombedarf und damit den Anteil er -
Ausbau Erneuerbarer Energien vorsehen . Folglich missen neuerbarer Energien am Energiemarkt nochmals nach oben
Stadte, Gemeinden und Landkreise ihren Treibhausgas- angepasst. Der Dreiklang der Energie-, Mobilitats- und
YmkklgV klfc]f mf\ a j]f =f]j_aln]jZjYym[  j]\\Warmgjjdiiienisedamit zur politischen Pramisse erhoben
\Yeal a“j] =f]j_a]]*Oralfr rm n]jzZ]kk]jf& worden. Stadtwerke-Geschéaftsfiihrerinnen und Geschéfts -

AN—"j1j Z1_j—YI1f \alk] cdYj] Raldk]lrmf_- af \]f
views deutlich. Dabei wiinschten sie sich vor allem, dass die

Politik auch in Zukunft zu dieser eingeschlagenen Marsch -

route steht, statt wie in der Vergangenheit plétzliche und
mfljoYjl]l] Ja[ Imf_k,f\]jmf_]f rm Z]k['da]Y]f&

ABBILDUNG 2

Klimaziele ftr 2030

| 65 % CQ-Einsparung

Kohle_- 15 Eag
s ausstieg

Elektrofahrzeuge

1 Eag

Offentliche Ladepunkte

Anteil Erneuerbarer Energie an GW
der Warmeversorgung

Elektrolyse-Leistung

Quelle: Koalitionsvertrag der Ampelkoalition, November 2021 (Zusammenstellung: EY)
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Zeitreihenanalysen im Rahmen der alljahrlichen Stadt-
werkestudie zeigen, dass die Zustimmung fur viele Themen -
felder im Jahr 2021 angestiegen sind. Stadtwerke haben
also eindeutig immer mehr Aufgaben zu bewaltigen .

Gleichzeitig nimmt die Anzahl der Themen mit sehr hohen
Zustimmungswerten zu, was bedeutet, dass auch die Dring -
lichkeit der einzelnen Themen steigt . Den Stadtwerken
steht also viel Arbeit ins Haus .

Um die viele Arbeit erledigen zu kénnen, bedarf es neuer
Denkweisen. Lésungen liegen nicht fertig in der Schublade
und das, was fiir das eine Stadtwerkeunternehmen passt,
muss nicht unbedingt eine Lésung fir ein anderes sein,

ist sich Christoph Trautmann, Geschéftsfiihrer der Stadt -
werke Aalen GmbH sicher: ,Wir missen die Schere im
Kopf weglegen, offen sein fiir neue Perspektiven und ganz
bewusst um die Ecke denken.”

Digitalisierung ist nach wie vor das bedeutendste
Handlungsfeld fir Stadtwerke . Die Zustimmung steigt
seit Jahren .

Dekarbonisierung, Digitalisierung,
Datensicherheit

Die drei Wenden — Energie, Mobilitdt und Warme — geben
die Richtung vor. Den konkreten Wandel in den Stadtwerken
bestimmen hingegen die Aufgabenfelder: Dekarbonisierung
(und der damit auch einhergehenden Dezentralisierung),
Digitalisierung und Datensicherheit . Sie wurden in der aktuel -
len Umfrage hoher bewertet als je zuvor — ein klares Zeichen
dafir, dass sich die Transformation weiter beschleunigt .

Die Digitalisierung ist weiterhin das absolute Top-Thema,
Ihre Bedeutung steigt seit Jahren kontinuierlich . Innerhalb
dieser klaren, wenn auch groben Tendenz zeichnen sich
interessante Highlights ab . Einzelthemen, wie Cyber- bzw.
Datensicherheit, gewinnen sprunghaft an Bedeutung. Seit
einiger Zeit ist zu beobachten, dass die Zahl der Cyber-
angriffe auf Kommunen und Unternehmen, die kritische
Infrastruktur betreiben, steigt . Diese Beobachtung sollte die
Stadtwerke beunruhigen, denn die ,digitale Erpressung*

Dekarbonisierung hat es in das
Mittelfeld der Prioritatenliste der
Handlungsfelder geschafft .

IMMER MEHR HANDLUNGSFELDER 11
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Die Themenfelder Dekarbonisierung, Digitalisierung und
Datensicherheit gewinnen ebenso sprunghaft an Bedeutung wie das
Thema Personalgewinnung und -entwicklung; das Thema Smart

Metering hingegen verliert an Aufmerksamkeit.

ABBILDUNG 3
Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen (Vorjahresvergleich)

Ich nenne lhnen nun einige Themenbereiche, die in den nachsten 2 bis 3 Jahren fur Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen kénnten
Af o]d[']e EYY] o]j\]f ka[* A"jlj Elafmf_ fY[* KlY\lo]jc] eal \a]k]f L ]elf Ymk]afYf\]jk]Ir]f7

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,iiberhaupt nicht relevant” | Note 4) <« ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,sehr relevant®)
Digitalisierung im Allgemeinen

Digitaliserung, insb . IT-Datensicher-
heit/Cyberrisiken

Optimierung interner Prozesse und
betriebliche Reorganisation

?Joaff ngf imYdaGraljl]f EalYjz]al]jf - 8%

und Personalentwicklung

Dekarbonisierung, insb. Eigenerzeu-
gung/Eigenverbrauch der Kunden

Dekarbonierung im Allgemeinen

Absatz/Marketing/Kunden-
betreuung/CRM

Kooperationen, strategische
Allianzen, Fusionen

Aufbau neuer Geschaftsfelder

Smart Metering/Smart Grids/
Netzintegration

Dekarbonisierung insb. griine Gase*

0% 0%
40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100 %
[N EN Studie 2022 (n=100) [NEE Studie 2021 (n=100) (Mehrfachnennungen waren méglich) * Neu in Studie 2022 Quelle: EY
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Die Sorge um die Sicherheit der
eigenen Daten und Systeme ist in den letzten drei Jahren
exponentiell angestiegen.

boomt. Im vergangenen Jahr sind verschiedene 6ffent-

liche Aufgabentrager wie Kommunen, Kliniken oder Energie-
versorger Hackerangriffen zum Opfer gefallen . Betreiber
kritischer Infrastrukturen sind in besonderer Weise aufge-

driicken des Kriegs in der Ukraine stattgefunden, waren
die Zustimmungswerte beim Thema Cybersicherheit ver-

mutlich noch deutlich héher ausgefallen .

jim~A1f mf\ n]jhOa[ 1]1$ a’j] Kgkl]le] ngj 9f-_ja’Fijé erstadn]iche Erkenntnis dabei: Den Entscheiderinnen

zen. Jede Kommune und jedes Stadtwerkeunternehmen
besitzt hier Schwachstellen und damit Einfallstore . Dessen
sind sich die Befragten 2021 noch einmal schmerzlich
bewusst geworden. Hatte die Befragung nicht im Januar
und Februar, sondern nur wenig spater unter den Ein-

ABBILDUNG 4

und Entscheidern der Stadtwerke ist nicht nur bewusst

, wie

wichtig digitale Lésungen sind — sie wissen auch, dass sie
sich noch langst nicht gut genug damit auskennen . Die meis-

11f 1Jeh®Of\]f ka[® Ydk eall]de,Ya_ .,/ Hjgr]fl! Yn

gerade einmal gut ein Drittel meint, weiter (oder deutlich

Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen

Ich nenne lhnen nun einige Themenbereiche, die in den nachsten 2 bis 3 Jahren fur Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen kdnnten .
Af o]d[']e EYY] o]j\lf ka[" A"j]j Elafmf_ fY[ KlY\lo]jc] eal \a]k]f L ]e]f Ymk]afYf\]jk]Ir]f7

Digitaliserung, insb . IT-Datensicherheit/Cyberrisiken

100% - - - - - - - m e mmm e — oo

90 %

80 %

70 %

60 %

50 %

40% - - - - - - —mm e — oo

L e

20% F - m oo

0% +---------—-—-———-—-——-—--—-—-—---8%___ 6%~~~ -

0% : . . . . . . .
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
n=100 n=100 n=100 n=111 n=101 n=100 n=100 n=100 n=100

@® Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,sehr stark auseinandersetzen®) Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,gar nicht auseinandersetzen“ | Note 4)

Quelle: EY
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weiter) zu sein als der Durchschnitt . Das ist zwar eine Steige-

rung um immerhin 9 Prozentpunkte zum Vorjahr, zeigt aber,
als wie wichtig die Entscheidungstragerinnen- und Entschei -
dungstrager das Aufgabenfeld Digitalisierung einschatzen .
Die Grunde sind vielfaltig. Einer davon liegt darin, dass die
digitalen ,Ldsungen fur Strom, Wérme oder auch Mobilitat
auch in die Flache gebracht werden mussen®, wie Christoph
Trautmann betont . Viele Losungen, die in Ballungsraumen
getestet und gestartet werden, miissten erst noch sinnvolle
9\Yhlagf]f af d,f\da[ ]f J,me]f Of\]f&

Der Regierungswechsel in Berlin spiegelt sich deutlich in der
Verantwortung, die den Stadtwerken bei der CO ,-Reduktion
zufallt. Die Bedeutung, die die Befragten der Dekarbonisie -
rung beimessen, stieg sprunghaft um fast ein Finftel auf
nun 72 Prozent . Insbesondere geht es dabei um die eigene
Energieerzeugung und den Verbrauch der eigenen Kunden .
Wasserstoff als moglicher nachhaltiger Energietrager spielt
dabei allerdings bisher nur fiir rund ein Drittel der Befragten
in den nachsten Jahren eine bedeutende Rolle . Noch fehlt
es dazu an Infrastruktur und an Lieferanten .

Dennoch mussen die Stadtwerke Uberlegen, welche Teile
der Wertschopfungskette sie in ihren Regionen besetzen
koénnen, wo Partner existieren — Produzenten, Verbraucher
oder Lieferanten —, die in einer kinftigen Wasserstoffwirt -
schaft eine Rolle spielen kdnnen, um mit ihnen gemeinsam
Uber Optionen nachzudenken. Zudem hat eine kinftige
Wasserstoffwirtschaft Folgen fir die aktuellen Geschéfts-
felder der Stadtwerke, insbesondere fur Gas und Wéarme .
Stadtwerke benétigen also bereits heute eine Position zu
kiinftigen Wasserstoffentwicklungen in ihrer Region, um
richtige Investitionsimpulse in bestehende und neue
Infrastruktur zu setzen .

Personal- und Fachkraftemangel

Nachdem Personal als Handlungsfeld in den letzten Jahren
an Zustimmung verloren hat, erhéalt das Thema in der aktu -
ellen Befragung wieder eine sehr hohe Aufmerksamkeit

mit einem Anstieg um 12 Prozentpunkte auf 82 Prozent . In
etwa funf Jahren beginnen die Babyboomer, aus dem akti -
ven Arbeitsleben auszuscheiden. Der bereits heute spir-

bare Fachkraftemangel wird dann eine neue Dimension
erhalten . Damit wird deutlich, dass nicht nur Personal in
den vermeintlich neuen Aufgabenfeldern eines Stadtwerks
fehlt, auch traditionelle Bereiche werden zunehmend be -
troffen sein . Neben einer Strategie zur Personalgewinnung
e—kk]f EYYfY e]f rmj :af\mf_ mf\ OJal]jimYdaO
von Bestandspersonal entwickelt werden . In den Tiefen-
interviews bestatigten die befragten Stadtwerkemanager,
dass es ihnen schwerféllt, die Vielzahl neuer Aufgaben und
Regularien zu erflllen, ohne dafir substanziell mehr Per-
sonal zu bekommen.

Smart Meter: Fortschritt trotz
Erntichterung

In der Bedeutung fur die Stadtwerke ist das Thema Smart

E]Ij k1'j kIYjc j—[cd,mO_  *0 Hjgr]fll& <a]k cY
zusammenhangen, dass trotz einem regulatorischen/techni -

schen Stillstand der Rollout im Feld nun voranschreitet . Im

Méarz hatte das Oberverwaltungsgericht Munster die Einbau -
nljhOa[ Imf_ ~—j afl]dda_]fl] E]kkkqgkl]e] _]klg]
hatte Anpassungen im Messstellenbetriebsgesetz und einen

Stillstand bei der Erweiterung der bestehenden Markterkla -

rung des Bundesamtes fiir Sicherheit in der Informations -

technik (BSI) 2021 zur Folge . Dennoch schreitet die Installa -

tion der Messsysteme schnell voran: Immerhin 83 Prozent

der grundzustandigen Messstellenbetreiber haben inzwi -

schen erste intelligente Messsysteme im Feld installiert, im

Vorjahr waren es erst 19 Prozent. Die Beschleunigung der
Energiewende wird nun wohl auch endlich den Smart-Meter-

Rollout in Deutschland vorantreiben . Die Bundesregierung

hat Smart Meter im Koalitionsvertrag als zentralen Treiber

fur Smart Grids und fur die Integration der erneuerbaren

Energien ausgerufen, die ebenfalls deutlich beschleunigt

werden sollen. Zentrale Forderungen der Branche hierzu

sind der Abbau behdrdlicher und regulatorischer Vorgaben

in Bezug auf die Messtechnik, mehr Agilitéat im Rollout sowie

C1j]1 Hilakgzlj_jlfr]f mf\ Jaf] 6fyd] CdYjkl]ddm
Umsetzung von § 14a EnNWG zur Steuerung von steuerbaren
Verbrauchern, nachdem im Jahr 2021 kurzfristig der Ent -

wurf fir das Steuerbare-Verbrauchseinrichtungen-Gesetz
zurtickgezogen wurde .
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Kapitel 02

Gemeinsam stark:
?21'Y] mf\ Cgghl]

tionen

autet ,Kooperationen“ . Kooperationen sind fiir die

GJYf[T] Jaf YdIZ]cYffllk L ]JeY mf\ cYe]f Ydk
fy e]f afk Khald$ me \a] _jgY]f LjYfk~rgjeYlagfk
der Liberalisierung der Energiemarkte 1998 beherrschen
zu konnen. Ziel der Kooperationen war und ist, die Leis -
Imf_k~,"a_clal \]j KIY\lo]jc] YmkrmZYm]f mf\ rn
Die Kooperationsintensitat schwankt dabei von losen
Partnerschaften oder Kooperationsvertragen tber Joint
Ventures/gemeinsame Gesellschaften bis hin zu Fusionen
oder Ubernahmen. Die Stadtwerkestudie 2022 zeigt: Schon
heute kooperieren 88 Prozent der Studienteilnehmer mit
anderen Unternehmen, meist anderen Stadtwerken .

Das Schwerpunkthema der Stadtwerkestudie 2022



02.1

Vier Generationen von Kooperationen

Worauf konzentrierten sich Stadtwerke-Kooperationen in

den letzten 25 Jahren? Bei einer naheren Betrachtung kris -
tallisieren sich vier Generationen von Kooperationen heraus .
Sie kennzeichnen die Weiterentwicklung der zentralen Auf-
gaben von Kooperationen .

1. Generation M aterialbeschaffung
Im Zentrum der ersten Kooperationen stand die Material -
beschaffung. Dabei ging es vor allem um das Erzielen von
Einkaufsvorteilen, insbesondere bei technischen Materia -
lien wie Kabel, Transformatoren und Rohren . Kooperati -
onspartner befanden sich in der Regel in der Region .

2. Generation E nergiebeschaffung
Dann kam die Energiebeschaffung als weitere Aufgabe
hinzu. Infolge der Liberalisierung der Energiemaérkte
bildeten sich regionale, teils auch Uberregionale Energie-
beschaffungsverbiinde .

Markt- und Wettbewerbsentwicklungen werden
selten als Griinde fiir Kooperationen genannt . Kom-
plexitat beherrschen zu kdnnen, treibt die Stadt-
werke an, Kooperationen einzugehen .

3. Generation Smart M etering
Mit der EinfUhrung des intelligenten Messstellen-
betriebs sind neue Kooperationen entstanden, die
sich auch Uber eine Region hinaus erstrecken.

4. Generation D igitalisierung und I nnovation
In der letzten Zeit wurden von Stadtwerken auch zu-
nehmend brancheniibergreifende Kooperationen und
strategische Partnerschaften gepragt, um den Trans-
formationsherausforderungen zu begegnen .

Wie also ist der Stand heute? Die aktuelle Stadtwerkstudie
zeigt: Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder
Kunden hat fir 59 Prozent der Studienteilnehmer in den
kommenden Jahren eine besondere Bedeutung. Damit sind
Kooperationen langst nicht so wichtig wie in der zweiten
Halfte der Nullerjahre, als sich 70 bis Gber 80 Prozent der
Befragten mit ,Kooperationen, strategischen Allianzen und

Transformation erfordert Investitionen . Finanzielle
Spielraume zu schaffen, ist seltener ein Grund fiir die
Stadtwerke zu kooperieren .
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Neuer Anlauf? Nie hatten sich Stadtwerke so wenig
mit Kooperationen und Fusionen beschéaftigt wie im Lockdown-Jahr
2020. Nun keimt das Interesse an Allianzen wieder auf, ist allerdings
noch langst nicht wieder so stark wie vor gut zehn Jahren.

Fusionen“ befassten . Das Zustimmungstief von 47 Prozent widmen sollen, ware jedoch ein noch héherer Sprung in

im Corona-Jahr 2020 ist damit Gberwunden und Koopera- der Zustimmung in der aktuellen Befragung durchaus denk -
tionen werden wieder positiver — und als notwendiger — bar gewesen. Oder blicken wir auf Kooperationserfahrungen
gesehen; anhand des enormen Wachstums der Aufgaben- zuriick, die die Studienteilnehmer bremsen, neue Partner -
felder, denen sich Stadtwerke in den kommenden Jahren schaften einzugehen?

ABBILDUNG 5
Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen

Ich nenne lhnen nun einige Themenbereiche, die in den nachsten 2 bis 3 Jahren fir Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen kdnnten .
Af o]ld[']e EYY] o]j\lf ka[* A“jlj Elafmf_ fY[* KlY\lo]ljc] eal \alk]f L ]elf Ymk]afYf\]jk]Ir]f7

Kooperationen, strategische Allianzen, Fusionen

1009 T —— = —mm s oo m o
90 % -
80 % -
70% +
60% 7

50 % +

40% +

1 e e

200 +--L%------- - g e 6%
12%

0% 7/~ o T et

5%

0% -+ T T T T T T T T T T T
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n=102 n=100 n=102 n=105 n=100 n=102 n=100 n=100 n=100 n=100 n=100 n=100 n=100 n=111 n=101 n=100 n=100 n=100 n=100

@® Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,sehr stark auseinandersetzen") ® Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,gar nicht auseinandersetzen“ | Note 4) Quelle: EY

18 GEMEINSAM STARK : GROSSE UND KOOPERATIONEN
Stadtwerkestudie 2022




02.2
Akl ?2]°Y] \Yk ?2]Zgl \]j KImf\]7

G/ M fzYj akl zakdYf_ o]\]j \]j OfYfra]ldd] fgPDadj¢ dltip¥ Ekgébnistreiber wegschmelzen, weiten Stadt -

formationsdruck so hoch, dass Stadtwerke Kooperationen werke ihr Geschéft aus. Sie expandieren entweder in neue

wieder so in den Fokus ihrer Strategie riicken wirden wie Geschéftsfelder oder suchen in bestehenden Geschéfts-

vor 10 bis 15 Jahren . Denn trotz aller Herausforderungen Ald\]jf fY [T Jjd kkIla_]jf\]f EYYfY e]f$ afl]e ka
verlauft die Geschéaftsentwicklung fur die meisten Stadt - Beispiel ihr Marketing verbessern oder ihre Geschéfts-

werke weiterhin positiv . 61 Prozent der Studienteilnehmer aktivitaten regional erweitern .

gaben an, ihren Umsatz in den vergangenen drei Jahren

gesteigert zu haben . Diese Umsatzsteigerungen gehen Um den Kommunen auch in Zukunft sichere Ausschittun-

jedoch nicht zwingend mit einer Ergebnissteigerung einher . gen bieten zu kénnen, missen Stadtwerke in neuen Geschéafts-

So gaben lediglich 45 Prozent der Befragten an, dass sie feldern rentabel wachsen oder ihre eigenen Kostenstruktu -

im Zeitraum der positiven Umsatzentwicklung auch ihr Er- i1f nljZz1kk]jf& <YZ]a n]ljk[ Y~~Il ?2j'Y] —Z]j KcY
gebnis steigern konnten . klare Vorteile .

Wo aber liegen die besten Geschéftsimpulse? Positive Ergeb-
nisentwicklungen entstanden in den Bereichen regenerative
Energieerzeugung, Vertrieb und Energiedienstleistungen .
Viel seltener verbesserte sich das Ergebnis im altangestamm -
ten Netz. Die konventionelle Erzeugung wiederum ist inzwi -
schen ergebnisneutral, weil die Risikovorsorge bereits in den
Jahresabschlissen der vergangenen Jahre getroffen wurde .

02.3
Cgkl]fkljmcIimj]f mf\ =~Ora]fr

Welche Mdglichkeiten haben Stadtwerke, auf perspektivisch steigenden Anforderungen an die Stadtwerke auch als wirt -

weiter sinkende Ertrage zu reagieren? Geht das Ergebnis k['Y~lda['] EYYfY e] "jY_o—j\a_$ klJa_I-\g[" \
rmj—([c$ o,j] laf] Ighak[ ] ?]1_1feYYfY el$ \abefarf Wejterhin deutlich an . So erhdhen sich unter anderem

Kosten zu reduzieren . In der Stadtwerkestudie 2022 gaben \a] 9f~rgj\]jmf_]f af \]j E]d\]hOa[’| mf\ \]j EYjc
allerdings lediglich 28 Prozent der Befragten an, den Er- emfacYlagf3 YmY]j\]le e—kk]f fim]$ \a_alYd] k
_lzfakj—[c_Yf_\mj[> EYYfY e]f rmj Cgkl]fjlaumddengén wie auch zum Netzkunden aufgebaut werden .

begrenzt zu haben. In der Regel sind Kostensenkungen mit Wo es trotz allem Optimierungsmaglichkeiten gibt, zeigen die
deutlichen Einschnitten im Personalkdrper verbunden . folgenden Punkte.

Diese sind in einem kommunalen Umfeld politisch selten
\mj[ k]Irmf_k~,"a_& 9mY]j\le o,j]f ka] Yf_]ka[ Ik \]j
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bei den Synergiepotenzialen Uber dem Telekommunikationssektor.
Die meisten Synergien sehen Stadtwerke aber weiterhin
mit der Wohnungswirtschaft.

logischer erscheint der Schritt fir Versorger, in dieses
Geschaft einzusteigen. Allerdings stehen Stadtwerke mit
solchen Produkten in hartem Wettbewerb mit neuen wie
auch mit etablierten Anbietern aus dem In- und Ausland —
eine Situation, die von den Stadtwerken einen hohen Trans -
formationsbedarf in Bezug auf die Fahigkeiten, Prozesse,

Preismodelle und auch teilweise Risikobereitschaft erfordern .

Diesen Transformationsbedarf sieht auch Christoph Traut -
mann von den Stadtwerken Aalen — ,Wir missen unsere
Birger starker als Kunden sehen und nicht mehr als Emp-

ABBILDUNG 6

Synergiepotenziale (Vorjahresvergleich)

fanger von hoheitlichen Verwaltungsakten . Stadtwerke
haben in Zukunft nur dann noch eine Berechtigung, wenn

sie in der Lage sind, ihre Kunden am Markt, auch im Wettbe -
werb mit Branchenfremden, zu gewinnen und zu binden .*

Gleich nach der Wohnungswirtschaft gilt erstmals die Warme-
industrie als Bereich mit den zweithdchsten Synergiepoten-
zialen. Sie hat in diesem Jahr mit dem Telekommunikations -
sektor die Platze getauscht . Der Breitbandausbau schreitet
voran und wird in Uberschaubarer Zeit abgeschlossen sein,

Eal o]d[]f \]j ~gd_]f\1f K]clgj]f Zro& Afimklja]f c'ff]f =NM \a] _j'VI]f Kqf]j_alhgllfrayd] ‘]Z]f7

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,iiberhaupt nicht relevant | Note 4) < ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,sehr relevant")

Wohnungswirtschaft

Warmeindustrie
(Industrie, Netzbetreiber, — — — = = = = = = = = = = = = = Sy~~~ — =
Dienstleister ...)

TK-Infrastruktur/TK-Dienst-
leistungen/Breitband

Technologie/IT

Automobilindustrie

(OEMs, aberauchlokale - ------ -~~~ G e e e e e e e e s

Partner vor Ort)

Chemische Industrie

Handel (insbesondere
Einzelhandel)

Banken/Versicherungen

EEEE Stwdie 2022 (n=100)  MEEME  Studie 2021 (n=100)

(Mehrfachnennungen waren moglich)

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Quelle: EY
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02.4
Herausforderungen flr Kooperationen

Kooperationen sind fiir die meisten Stadtwerke langst Reali -
I,1& 0jgr]fl \]j Z]1~jY_I1f MfI]jf] e]f z]Of\]f ka[> Z]

jlalk af CgghljYlagf]f n]jk[ a]\]f]] 9jI$ Ye

der Ladeinfrastruktur und der Energiebeschaffung .

ABBILDUNG 7
Kooperationen gehdren zum Alltag der Stadtwerke

Gibt es in Inrem Unternehmen bereits Kooperationen?

Ja

T

Fg[® fa['I$ YZ]j oaj z]Of\]f mfk Ycim]dd af Cggh]jYlagfk_]khj|

D

Nein

0%
n=100

20% 40% 60% 80% 100 %

Quelle: EY

Kooperationen sind bereits
weit verbreitet, beschranken

VLFK DEHU KIX¢J QR

auf einige wenige Felder wie
/IDGHLQIUDVWUXNWXU
und Messstellenbetrieb.

'm0 _klI]f Z]a

In welchen Bereichen?

Ladeinfrastruktur

Energiebeschaffung

Messstellenbetrieb

63%
Vertrieb

55%
PV-Angebote
55%

m
S
=
Ry
c
=4

54%

46%

44%

w w —
@ ol S
1 H K
S = <
5 3 =]
% o @

Fay

S

@

43 %
Energiehandel
37%

Forschung und Entwicklung
30%

Energiemanagement und -verbrauchsoptimierung

Einzelnennungen
12%

% H Voolr K D 66X Q Jos

n=91 (Mehrfachnennungen waren moglich)

80%
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02.5
Chancen von Kooperationen

Kooperationen bieten die Mdglichkeit, die anstehenden ergebnisse zeigen, dass die zunehmende Prozesskomplexitat
LiYfk~rgjeYlagfkhjgr]kk] cgkl]f_—fkla_]j mf\ flirfstaigf Hinftel der Befragten der Haupttreiber ist, sich

zu gestalten und neue Lésungen schneller und kreativer zu in Kooperationen zu begeben . Kooperationen werden vor
entwickeln . Die stark zunehmende Komplexitat der Energie - allem mit Transformationsaufgaben verbunden, sprich mit
wirtschaft liefert die stérksten Grunde, sich in Kooperationen neuen Geschéftsfeldern, der Reduktion von Prozess- und
rmkYee]lfrmk['da]VY]f& Kg c’ff]f KIY\lo]jc] Jawersthopfafigskomplexitiat und der Erganzung der dafiir
mieren und eigene Mangel ausgleichen, zum Beispiel an bendtigten Ressourcen.

Personal, Know-how, Kapital oder Inspiration . Die Studien-
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ABBILDUNG 8
Grinde fur Kooperationen

Was sind lhrer Meinung nach Griinde (endogene Faktoren), Kooperationen einzugehen?

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,unwichtig” | Note 4) <« ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,besonders wichtig*)

Zunahme der Prozesskomplexitéat

Wachstumspotenzial in neuen
Geschéftsfeldern

Kosten- und Erlésdruck

Personalengpasse

Fehlendes Know-how

Zusétzliche Inspiration

Risikominimierung im eigenen
Kerngeschaft

-1 a1} O viralaal Knaldivme: - KIS

60% 40%

n=100 (Mehrfachnennungen waren moglich)

Wenn Komplexitatsreduktion das wichtigste Ziel von Koope -
rationen ist, stellt sich die Frage, ob Kooperationen tatsach -
lich zu Vereinfachungen fiihren oder nicht vielmehr selbst
neue Komplikationen schaffen, etwa in Bezug auf Gover -
nance, Aufgabenteilung und die ,Spielregeln” der Zusam -

20% 0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: EY

02.5.1

AffgnYlagf Zjym[ | ?j'VY]

@alj rla_]f ka[> _jg¥Y] Mflljk[ a]\]$ b] fY['\]e$
ein Versorger ist und welche Ressourcen er hat, die erinin -

e]fyjzlal& 9dd]af \a] AL%k]ala_] N]jcf—h nmiovatwg Kadperatio¥ign einbringen kann . Kleine und mittlere

Herausforderungen . So berichtet der Geschéftsfuhrer der
Kooperationsgesellschaft Ostbayerischer Versorgungsunter -
nehmen (KOV), Christoph Diranko, dass in den letzten Jahren
einige Unternehmen aus der Kooperation ausgestiegen sind,
weil ,die IT-Landschaften aufgrund der Menge und Komplexi -
tat der Schnittstellen nur schwer zusammenzubringen sind“ .
Gerade kleinere Stadtwerke seien den steigenden Anforde -
rungen, die aus den Softwareh&dusern in die Werke getragen
werden, manchmal nicht mehr gewachsen .

Unternehmen (KMU) setzen Kooperationen anders ein als
jl_agfyd] mf\ _jg¥Y] KlY\lo]jc]& CEM “YdI]f a’j]
keiten, echte Innovationen voranzutreiben, fir begrenzt

Elakl ~]°d]f a f]f \Yrm \a] h]jkgfldd]f mf\ OfYfr:
Jlkkgmij[]f& <Yk “laYl ae Mec] jk['dmkk$ \Ykk \
Nljkgj_1j \al _jgY]f LjYfk~rgjeYlagfkl']Jelf ljlaz]f
sen und die kleineren dabei in Kooperationen ,mitnehmen*

oder spater von diesen nachgeahmt werden .
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Wertschopfungsfelder in Kooperationen sind vor allem
neue Geschaftsfelder und Shared Services, durch Redispatch 2.0
ricken aber auch Netze ins Visier.

»Je neuartiger und abstrakter die Innovationen sind, desto 02.5.2

schwieriger wird es fiir KMU-Kooperationen vorne mitzumi - Wertschopfungsfelder

schen*, betont Achim Thiel . ,Oft geht es dabei um die Frage:

O]j kl]ddl \a] J]lkkgmij[]f Z]jlal mf\ o]j hjg® | &bppardtiwgen éohnen sich, wenn beide Seiten neue Werte

o]ld[']e EYY]7E daraus schopfen kdnnen. Potenziale erkennen Stadtwerke
hier vor allem im Non-Commodity-Vertrieb (59 Prozent).

EYf['] CEM Of\]f hjY_eYlak['] D'kmf_]f$ rm @eviseifsvon Strom, Wasser und Gas liegen neue Geschéafts-

Themen gibt, die keinen Aufschub dulden und denen auch felder — eine Transformation, die sich durch die rapide

sie sich stellen missen, zum Beispiel Einfamilienh&auser, steigenden Energiebeschaffungspreise 2022 noch be -

die jetzt aus der EEG-Forderung laufen. Hier kommen End- schleunigen wird.

kunden direkt auf Stadtwerke zu und wollen Lésungen . ,Da

missen Sie als Stadtwerkeunternehmen eine Antwort ha - Im Commodity-Vertrieb selbst sehen lediglich 26 Prozent
Z]fE$ o]a¥Y ;‘jaklaYf E]q]j% @ Yeeljklj e YdkderPeftdgtdn Kooperationsbedarf . Die Fokussierung auf
kleinen Osterholzer Stadtwerke: ,Sie missen in der Lage neue Geschaftsfelder zeigt, dass Stadtwerke kundenzent -
sein, diese Anlagen zusammenzuschalten, den Strom von risch ganzheitliche Lésungen entwickeln werden, deren kom -

ihnen zu Ubernehmen, zu bilanzieren, Modelle und Angebote hd]p] >jY_]lkllddmf_]f ka[> *,mO_ Z]kk]j af Cgc
zu entwickeln — das kriegen Sie als Stadtwerkeunternehmen I6sen lassen. Die Wertschopfung entlang der neuen Prozesse

schon IT-seitig allein nicht hin .* Als KMU kooperiert man wirde dann auf die Kooperationspartner aufgeteilt .

\Y']j eal Jafle _jgY]f N]jkgj_]j oa] r& :& \]j J ]laf%

=f]j_a]& UAf Cc’df _azl ]k 1Z]f Jaf JloYk _j’Y1jlk :m\_]I

fiir Forschung und Entwicklung als hier in Osterholz*, betont ABBILDUNG 9

Meyer-Hammerstrom. ,Gemeinsam kann man so was dann Wertschopfungsstufen fir Kooperationen

auf die Beine stellen. Kleinere knnen das nicht selbst ent- In welchen Wertschopfungsstufen sehen Sie Bedarf/Mdglichkeit fur

wickeln. Es kommen also Player der unterschiedlichsten Kooperation in Ihrem Unternehmen?

?i’Y]f rmkYee]f&E

Steffen Ringwald, Geschaftsfihrer Kunden und Konzessionen ~ Non-Commodity-Vertrieb (Energiedienstleistungen)
Zla \]j F]Ir] :0$% Z]k[ j]laZzl$ oa] ka[ Jaf - jg

men ,Netzlabore” als Innovationstreiber leisten kann: ,Dort Shared Service

sammeln wir Erfahrungen, wie das Zusammenspiel von
erneuerbarem und klassischem Netzbetrieb in der Realitat

funktioniert .“ Eine Beispielfrage aus dem Reallabor: Wie kann  Netz

man die Leistung der Ladeboxen in den Wohnanlagen und _

Einfamilienhdusern so steuern, dass wirklich jeder jeden ) i
Commodity-Vertrieb

Morgen ein voll geladenes Auto hat? ,Nattrlich betreiben _
wir so ein Netzlabor in erster Linie fur uns®, sagt Ringwald.

Dennoch rieselten Innovationen auch weiter hinunter zu Einzelnennungen
kleineren Unternehmen: ,In einem zweiten Schritt schauen - 10%

wir immer, was das fur unsere Kooperationspartner bedeu - ) i
ten kann.“ Damit beschreibt Ringwald eine Art Trickle-down- OJaY fa['l'c]af] 9f_YZ]
=~7lcl2 <a] =jc]fflfakk] \1j _jgY]f Ngjjlat]j c!z“e‘yjf rlal

versetzt auch den kleineren Nachahmern zugute . ‘
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

n=100 (Mehrfachnennungen waren mdoglich) Quelle: EY
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Die Digitalisierung ist das wichtigste
strategische Kooperationsfeld
fur Stadtwerke.

Als weitere Wertschopfungsfelder nennen die Studienteil- Digitalisierung der Kundenschnittstelle

nehmer Shared Services (59 Prozent) . Schon das Wort ,Sha-  Nicht nur bei den Netzthemen sehen die Studienteilnehmer

red“ driickt den Kooperationsgedanken aus . Das Teilen von Kooperationen als einen wichtigen Schritt fir die Digitalisie -
Ressourcen, Know-how oder Assets zielt auf die Steigerung rung verschiedener Aufgaben und Funktionen . Eine beson

ngf =~7]clanal,l mf\ =~0ra]fr af \]j 9m~_Y Z]dereBatleatunyfals Kabgerationsfeld hat die Digitalisierung

Daruber hinaus riicken die Netze zunehmend in den Fokus \]j Cmf\]fk[ fallkl]dd]& :]a \]j =jk[ da]lYmf_ mf\
von Kooperationen (48 Prozent). In friheren Studien standen  gung neuer Geschéftsfelder spielt die Digitalisierung eine

Stadtwerke einer Zusammenarbeit im Netzbereich eher ab - wichtige Rolle. Fahigkeiten wie Data Analytics kdnnen Schlus -
lehnend gegeniiber, da die Kosteneinsparungen im Zuge selelemente werden. In Kooperationen kénnen Stadtwerke

der Anreizregulierung einkassiert werden . Nun aber steigt solche Fahigkeiten oft besser erwerben als allein .

die Kooperationsbereitschaft im Netz, vordringlich aufgrund
der Digitalisierungsaufgaben . Viele, vor allem kleinere
Netzbetreiber verfiigen nicht Uber die Ressourcen, die er-
forderlichen Losungen allein zu erarbeiten, und bendtigen
den Austausch und die Unterstiitzung einer Gruppe (s . o.:
UAffgnYlagf Zjym[ | ?j’Y]E!&

ABBILDUNG 10
Kooperationsfelder
Bitte bewerten Sie die nachfolgenden Themenstellungen fur potenzielle Kooperationsfelder .

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,sehr unwichtig“ | Note 4) <« ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,besonders wichtig")

Digitalisierung der Kundenschnittstelle - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - --
Digitalisierung der Netze =~ -~ —- -~~~ -~ -~~~ ~~~-~~~ -~~~ ~~ 4“/ e
Cawpnayics e T -
Ausprégung neuer Geschéftsmodelle - ---------------—-—--———-— - [140 | L7 — — — — — — — — — —
=jk[*da]lYfmf_ fim]j 21k[*,ALk~dNL ) o ewes
(Kunden/Branchen)

60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%

n=100 (Mehrfachnennungen waren moglich) Quelle: EY
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02.6
Kooperationen: Man bleibt unter sich

Die Studienteilnehmer sind sich einig: KMU werden kinftig der klassische Vertrieb wird weniger betroffen sein . Das
*,mO _]j cgghljaljlf e—kk]f Ydk \a] _jgY]t$ jhedegteMdsld Khdperationsfeld fiir KMU sind IT-Fragen . Es
sorger. Dabei ziehen sich die Kooperationsfelder fir KMU bestatigt sich also die Beobachtung, dass die Digitalisierung
nahezu quer durch die Wertschépfungsbereiche — lediglich der wichtigste Treiber fiir Kooperationen ist .

ABBILDUNG 11
Kunftige Aufgabenbereiche fur Kooperationen

Af o]d[']1f 9m~_YZ]fZ]jla[ If o]j\]f CEM *,m® _1j cgghljaljlf7

IT 2%
2 T T |
Energiebeschaffung

42% 4%

Einkauf

22% 4%
Energiedienstleistungen
15% 3%
Netze

Vertrieb
4%

19%

(n=100) Hl Besonders haufig B Haufig I Selten Hl Nie Quelle: EY

(QHUJLHEHVFKDcXQJ XQG ,7 VLQG DP Z
aber die Kooperationsfelder fiir KMU ziehen sich quer
durch die Wertschopfungsbereiche.
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Wenig branchenfremde Zusammenarbeit 1( Hjgr]fl \]j :17jY_11f _YZ]1f Yi$ . mO_ g\lj Z1kg

Wider Erwarten streben Stadtwerke trotz dieser Erkenntnis *.mO_ Cgghl]jYlagf]f eal Yf\]j]f KIY\lo]jc]f g\]j |
kaum Kooperationen mit Digitalisierungs- und IT-Spezialisten werke-Netzwerken anzustreben . Eine klare Mehrheit von

an. Stattdessen bleibt die Branche lieber unter sich. KMU 57 Prozent geht eher nicht davon aus, dass Unternehmen

erhoffen sich auf ihnrem Transformationspfad offenbar Unter -  aus anderen Branchen wie IT oder Automotive zu Kooperati -

kl—Irmf_ ngf Yf\]jIf _j'Y]jlf! KIY\lo]jc]f& 9 fdnspaftnern werden .

ABBILDUNG 12
Zukunftige Kooperationspartner von Stadtwerken

Wer werden die Kooperationspartner von Stadtwerken in Zukunft sein?

Kooperation mit Stadtwerken

51%

Kooperation mit Stadtwerke-Netzwerken
45%

Kooperation mit der Kommune

27% 12%

Kooperation mit Kunden
8%

16%

Kooperation mit Unternehmen aus anderen Branchen (u . a. IT, Automotive, etc .)
4%

10%

(n=100) Hl Besonders haufig I Haufig N Selten Hl Nie Quelle: EY

Kooperationen mit Kunden oder branchenfremden
Unternehmen spielen nur fur rund ein Drittel eine Rolle —
tendenziell fur die GrolReren.
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02.7

Strategien: So gelingen Kooperationen

B] _j’Y]j laf KlY\lo]jelmfl]jf] e]f akl$ \]klg ]fifjnéla Geschaftsmodelle: Wer sich schnell neu aufstellt,
]k \Yrm$ Cggh]jYlagfkhYjlf]j rm km[ ]1f$ Ym[oaymWNjgOMdF]¥® Cggh]jYlagf]f c’'ff]f \Yrm Jaf] k.
Ja_1f1f :jYf['] g\]lj eal Cmf\]f& ?j'Y] cgjjlda]jE *¥fyna] K]af&

Gesprachspartner in der Studie dabei sehr stark mit Innovati -
onsfahigkeit: So etwas wie Reallabore kdnnen sich demnach
nur Versorger wie beispielsweise die Netze BW oder Rhein-
Energie leisten. Kleinere Stadtwerke beobachten hingegen,

Immerhin ein gutes Drittel der Befragten hat in den letzten
Jahren die eigene Wertschopfungstiefe hinterfragt . 36 Pro-
zent haben daher vermehrt White-Label-Losungen mit

oa] Ula] ?jgY]fE \a] LjYfkrgjeYlagf Yf_] ]f&denBefbsmoddlilen Software as a Service (SaaS) oder

sie, daraus fir die eigene Zukunft zu lernen . Vom Tempo
der notwendigen Innovationen scheinen die kleineren Werke
\Yzla *,mO_ —2Z]j*gj\ljl&

Dabei gibt es auch fir KMU Themen, die keines Aufschubs
bedirfen. Hierzu gehért zum Beispiel die Cybersicherheit,
wie 2021 Cyberangriffe auf die Stadtwerke Wismar und
Pirna gezeigt haben. Vor dem Hintergrund des Kriegs in der
Ukraine ist dies zudem ein Thema, das 2022 eine ganz neue
Bedeutung gewonnen hat. Der russische Uberfall wird aber
auch die Dekarbonisierung nochmals beschleunigen, weil
das neue Marktpreisumfeld diese Transformation schlicht
diktieren wird . Agilen Stadtwerken eréffnet dies Chancen

ABBILDUNG 13
Vermehrter Einsatz von White-Label-Losungen

Haben Sie in den letzten Jahren vermehrt White-Label-Losungen
mit den Betriebsmodellen Software-as-a-Service oder Business-Process-
Outsourcing eingefuhrt?

Business-Process-Outsourcing eingefliihrt — zumeist in den
:lila["1f AL mf\ =% EgZadal,I$ YZ]j Ym[" *,mO_ .
Deutlich mehr gemeinsames, stadtwerkelibergreifendes
Outsourcing erwartet Christoph Trautmann aus Aalen in Be -
reichen wie Abrechnung, Shared Services und Massendaten-
verarbeitung: ,,Im Grunde sind auch wesentliche Teile der
kaufmannischen und der Personalprozesse relativ gut ausla -
gerbar — und das muss ja nicht immer im Ausland erfolgen®,
betont der Stadtwerke-Geschéftsfihrer . ,Das kann man in
vielen Fallen auch gebiindelt in Deutschland oder der Region
machen lassen.”

In welchen Bereichen und zu welchen
Themenstellungen?

Elektromobilitat

Ja |
T

OlaY fa[ l'claf] 9f_YZ]

| P12

Nein

20%

0% 40% 60% 80% 100 %

n=100 Quelle: EY

33%
IT/Digitalisierung

33%
Vertrieb

28%
Smart Metering/Messstellenbetrieb
22%

Rechnungswesen/Abrechnung
22%

Telekommunikation
11%

0% 20% 40% 60% 80%

n=36 (Mehrfachnennungen waren mdglich)
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ABBILDUNG 14
Vielfaltige Grunde fir das Scheitern von Kooperationsanbahnungen

Nachfolgend stellen wir ein paar Beispiele aus der Praxis, die bei einer Griindung von Kooperation und Joint Venture zu uniiberwindbare
Problemen werden. Bitte bewerten Sie aus lhrer Erfahrung, aus welchen Griinden die Kooperationsentwicklung abgebrochen werden bzw . die
_i'YI]f Hjgzd]e] af \1j N]j Yfidmf_ \Yjkl]dd]f7

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,sehr hohe Implikationen“ | Note 4) <« ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 =, keine Implikationen auf die
Kooperationsentwicklung*)

Entwicklung einer belastbaren
| . BRI T
(Kooperations-) Strategie

Sicherstellung einer Informations-

Vorracen 40 wie einer Begoamm -l TR
Vertragen so wie einer Begegnung

auf Augenhdhe

Bewertung eines richtigen Markt-

potenzials — auch vor dem Hintergrund potenziel- ------- SS90 -

ler Wettbewerber und dem Marktzugang

Af\]flabdcYlagf ngf j][ Ida[ ]f$ OfYfraldd]f$

steuerlichen und personellen Implikationen auf
o A CEm
Basis einer Analyse mdéglicher Zielmodelle und

Bewertungen des bestmdglichen Ansatzes

n=100 (Mehrfachnennungen waren mdglich)

Es ergibt sich kein eindeutiger oder singularer Grund
fir das Scheitern von Kooperationen — sie sind im konkreten
Einzelfall zu betrachten.

Quelle: EY
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Diese Wahrnehmung aus der Beratungspraxis spiegeln
die Studienteilnehmer grundsétzlich in ihren Antworten
Allerdings treffen die genannten Faktoren nicht alle in
gleicher Weise zu. So bewerten die Befragungsteilnehmer
nur bestimmte Faktoren als relevant fir das Scheitern

von Kooperationen .

Es ergibt keinen eindeutigen oder singularen Grund fur
das Scheitern von Kooperationen . Vielmehr sind die Griinde
im Einzelfall zu betrachten und unterscheiden sich stark.

15%
14%
13%
10%
10%
6%
5%

4%



Kapitel 03

Z0gern und Drang —
Dekarbonisierung



it dem Koalitionsvertrag von SPD, Griinen und FDP Dieser Pfad einer beschleunigten Dekarbonisierung setzt
S}t die Schaffung einer kohlenstofffreien Energiewirt - die Stadtwerke einem erhohten politischen Druck aus

chaft das Leitthema der neuen Bundesregierung. und erdffnet dabei gleichzeitig neue Geschéaftspotenziale .
Der russische Uberfall auf die Ukraine unterstreicht dieses Die Tragweite dieser Weichenstellung war den Stadtwerken
Motiv noch einmal in besonderer Weise. Die Abhéngigkeit schon im Jahresverlauf 2021 klar bewusst . Fiir 72 Prozent

von russischem Ol und Gas zeigt (iberdeutlich, dass Deutsch-  der Befragten spielte der Kohlenstoffabbau bereits im

land die Erzeugung erneuerbarer Energie im Inland schneller Jahresverlauf eine entscheidende Rolle . 2020 hatte dieser

vorantreiben muss als bisher. Wert noch bei 53 Prozent gelegen — die neue Stadtwerke-
studie zeigt also einen deutlichen Anstieg auf ein Allzeit-
hoch in Sachen Dekarbonisierung.

ABBILDUNG 16
Fragen, mit denen sich Stadtwerke aktuell auseinandersetzen

Ich nenne Ihnen nun einige Themenbereiche, die in den néchsten 2 bis 3 Jahren fir Stadtwerke besondere Bedeutung besitzen kénnten .
Af o]d[']e EYY] o]j\lf ka[" Aj]j Elafmf_ fY[" KlY\lo]jc] eal \a]k]f L ]e]f Ymk]afYf\]jk]lr]f7

Dekarbonisierung, insb. Eigenerzeugung/Eigenverbrauch der Kunden
100% T -——————“—“———“—-"—“——"———"—————————~——~—~—~—~—~—~—-
90 %
80 %
70 %
60 %
50 % -
40 %
30 %
20 %

10 %

9% 10%

0% T T T T T T T T
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
n=100 n=100 n=100 n=111 n=101 n=100 n=100 n=100 n=100

@® Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,sehr stark auseinandersetzen®) ® Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,gar nicht auseinandersetzen® | Note 4) Quelle: EY
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03.1

Kaum klare Dekarbonisierungsstrategien

Ist die Kohlenstoffreduktion damit 2021 bereits das Top-

BDEW und EY in seiner Klarheit durchaus tiberraschend.

L ]leY ~—j KIY\lo]jc][ ]Off]f mf\ %[ ]17k7-Afl]Ahg&sichtdjdes politischen Wandels auf Bundesebene, des

weise nicht. Wie schon Kapitel 1 dieser Studie zeigt, domi -
nierten andere Themen das Jahr: Digitalisierung, Prozess-
optimierung und Personalsuche .

2022 hat die Stadtwerkestudie die Entscheider erstmals
gefragt, ob sie eine konkrete Dekarbonisierungsstrategie ver -
folgen. Die Antworten sind vielsagend: Lediglich ein Drittel

der Befragten stiitzt sich auf eine fertig ausgearbeitete
Dekarbonisierungsstrategie, ,die sowohl uns als Unterneh -
men transformiert als auch unseren Kunden Lésungen an-
bietet, um sie auf ihrem Transformationspfad zu begleiten”
Dazu kommen zwar noch 31 Prozent, die sich auf die Position
zurickzogen, ihre ,Kunden auf ihrem Transformationspfad

mit Losungen zu unterstiitzen® — eine Art Feigenblatt, das

Klimaschutzurteils und der vor Corona weit verbreiteten
gesellschaftlichen Kundgebungen wie Fridays for Future war

eigentlich davon auszugehen, dass die Mehrzahl der Stadt -

werke klare Dekarbonisierungsstrategien verfolgen wirden .

Die Dekarbonisierung wird unausweichlich kommen und

bedarf einer intensiven Analyse bestehender Strukturen

sowie Geschéftsfelder und -modelle. Stadtwerke mussen

durch die eigene Dekarbonisierung (u. a. lokale regenerative
Kljgeljrim_mf_$ Mekllddmf_ \1k Oje]fla_]f]f >m
oder die Transformation der Warmenetze) auch als Chance

fur neue Geschaftsfelder verstehen . Der Aufbau von Pro-

dukten und Losungen fir die ganzheitliche Energiewende vor

Ort — auch fir Privatkunden, Wohnungswirtschaft und ins-
Z1kgf\]j] Cgeemf]f Zzaj_|I Jaf _jgY]k ?2]1k[ ,~lkhgl]

YZ]j fa[’l —Zz]j ]af olald,mO _1k kljYI]_ak[ ]keitNédister Sdfiritt kann auch in Form von Energieberatungen

hinwegtéauschen kann: Beinahe die Hélfte (48 Prozent) der
Studienteilnehmer gaben offen zu, noch keine Dekarbonisie -

erfolgen — die Komplexitat der Energiewende-Technologien
steigt und insbesondere, wenn diese auch noch in Bestands-

jmf_kkljYl]_a]l rm YZ]f2 UOaj Zz]Of\]f mfk _gpajdainteyeert werden miissen .

erforderlichen Strategieprozess .“ Dieses Ergebnis ist fur

Dekarbonisierung ist ,nicht verhandelbar*
und ein mal3geblicher Treiber von Geschéaftspotenzialen.
Von daher ist es Uberraschend, dass bislang nur jedes dritte
Stadtwerkeunternehmen Uber eine Dekarbonisierungs-
strategie verflgt.
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Stadtwerke missen einen eigenen Fahrplan fiir die effektive

mf\ ]7Oral]fl] <]cYjzZgfaka]jmf_ ]floa[c]df& =af r]fljyd]j
und erster Schritt ist hierbei das Erheben der aktuellen Treib -

hausbilanz, ein Dekarbonisierung-Benchmark mit anderen

Stadtwerken oder auch — wie bereits bei einigen Stadtwerken

und Energieversorgern iblich — die Integration von Dekarbo -

nisierungszielen (z. B. Anteil Elektromobilitat am Fuhrpark

oder Kundenwachstum bei nachhaltigen Energieprodukten)

in den variablen Anteil der Léhne und Gehaélter .

ABBILDUNG 17
Dekarbonisierungsstrategie

Existiert in lhrem Unternehmen eine Dekarbonisierungsstrategie?

Fg[* fa['I$ oaj Z]Of\]f mfk _]jY\] af \]e Jjrgj\ljda[ ]f Hjgr]kk
48%

Ja, es existiert eine Dekarbonisierungsstrategie, die sowohl uns als
Unternehmen transformiert als auch unsere Kunden Lsungen anbietet,
sie auf ihrem Transformationspfad zu begleiten, ...

Ja, unsere Strategie ist es, unsere Kunden auf Ihrem Transformations-
pfad mit Losungen zu unterstitzen

Nein, wir haben keine Dekarbonisierungsstrategie

0% 10 % 20% 30% 40% 50%

n=100 (Mehrfachnennungen waren mdglich) Quelle: EY
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03.2
Wasserstoff: Zwischenstopp im Versuchslabor

Wasserstoff als Treiber der Dekarbonisierung gewinnt sowohl Die Entwicklung von Wasserstoffwertschopfungsketten aus

in der offentlichen Diskussion als auch bei den Investitionen Erzeugung, Transport und Verteilung sowie Verbrauch durch

\1lj _igY1f =f]j_alljrlm_]j kgoa] }dcgfr]jf} JaflATiprkika]$ ?2]0]jZ] mf\ hjanYI] =flcmf\]f z]Of\]I
ragende Bedeutung. Bei den Enscheidern der Stadtwerke hat  mentan also noch im Aufbau . Solche Piloten sind teuer und

es noch nicht die notwendige Priorisierung: Gerade einmal cgehd]p& <]ko]_1f Of\]f ka[> e]akl L]ladf} e]j ea
ein Drittel der Befragten sieht Wasserstoff als relevantes schiedlichen Interessen zusammen, um Kosten und Risiken
Thema fiir die ndhere Zukunft . Die Riickmeldungen zeigen, rm l]ad]f& Na]d] cd]af]j] N]jkgj_1j%$ \a] Jaf]f ?jg
dass nicht jeder davon tberzeugt ist, dass der Hype um den Studienteilnehmer ausmachen, verfligen nicht tiber Finanz -
Wasserstoff tatsachlich gerechtfertigt ist . Viele setzen hier mittel oder personelle Ressourcen, um sich an solchen Ver -

ein Fragezeichen, denn vor allem Herkunft und Produktion suchslaboren und Pilotanlagen zu beteiligen — es sei denn,

des Wasserstoffs in den Mengen, die wir benétigen wirden, in ihren Versorgungsgebieten stellen sich konkrete Anforde -

sind unklar. Dabei sind die Chancen enorm, nicht nur fir die rungen oder Ansatzpunkte, wie es eher in den kiistennahen
Dekarbonisierung von Industrieprozessen oder den Verkehr, Regionen der Fall ist, die viel grinen Strom aus Windanlagen

oYk =Q af ege]flYf _j'Y]j]f Hadgl]f oa] Z]akpradurzicceha &dr fir die Elektrolyse eingesetzt werden kann .
bei WACKER Chemie in Burghausen oder bei Thyssen-Krupp
beobachtet, sondern auch fir die Warmeversorgung .

36 Prozent sind ein vergleichsweise geringer Zustimmungs -
wert, wenn man die Implikationen bedenkt, die Wasserstoff
als alternativer Energietrager haben kdnnte . Auch die Frage
nach der Zukunft der Gasnetze, der Wertentwicklung der
Gasnetz-Assets oder der strategischen Positionierung in
Gaskonzessionswettbewerben hangt damit zusammen. Ein
mogliches Gasembargo gegen Russland verstarkt die Dring-
lichkeit dieser Frage nun nochmals . Die geringe Zustimmung
zeigt deutlich, dass wir in der Bewertung von Wasserstoff
eine Diskrepanz zwischen den Konzernen, die hohe Investiti -
onen tatigen, und den Stadtwerken haben .

Exemplarisch fur diese starker abwéagende Herangehens -

weise mag die Sicht Steffen Ringwalds von der Netze BW

gelten: ,Wasserstoff wird kommen*, sagt er im Tiefeninter -

nalo$ UYZ]j a[’ o—j\] \Yngf YZjYI]f$ b]krl Ydd]k Ymkk[ da]VY
lich auf Wasserstoff zu setzen . Die Zeiten, in denen Wasser-

kigr™ af kg _jgY]f E]f_]1f rmj N]jA—_mf_ kI]'I$ \Ykk ]j mfk
_jgYO,[’a_ eal Kljge mf\ O,je] n]jkgj_]f cYff$ \a] o]j\]

ich in meiner aktiven Zeit nicht mehr erleben .“ Zurzeit

betreibe sein Unternehmen aber ein Netzlabor, eine soge -

fYffl] OYkk]jklgrOfk]d& <gjl o]j\]f “]jc’eedal[ ] ?2YK]

eal +( Hjgr]fl OYkk]jklg”” nljk]lri$ me “1jYmkrmOf\]f$

wie sie sich untereinander vertragen .
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03.3
Griunde fur das Zogern

Fir das Fehlen einer klaren Dekarbonisierungsstrategie gibt Jafle OfYfraldd]f :m\_]JI YmkrmYjZ]al]f&E Na]c

es zwei mogliche Erklarungen. Einerseits haben kommunale weiterhin eher so, ,dass der wichtigste Auftrag vom Rathaus

Gesellschafter es versaumt, ihren Versorgern die Aufgaben an die Stadtwerke lautet, den stadtischen Haushalt zu

der Energie-, Mobilitats- und Warmewende klipp und klar in unterstitzen .“

\a] HOa[ I]1f ]*I] rm k[ jlaz]f& RoYj _azl ]k klal *()1

mehr als 70 Kommunen, die wie Bonn, Bochum, Koln oder Ein zweiter Grund fr die zogerliche CO ,-Reduzierung ist

Konstanz sogar so weit gegangen sind, offentlichkeits- demnach, dass die Vielfalt der Aufgaben, die den Stadtwer -

wirksam den ,Klimanotstand“ auszurufen; in der Flache ist ken aufgeburdet werden, die notwendige Transformation

diese kompromisslos klingende Herangehensweise aller- aufhalt. Auf kommunaler Ebene konkurrieren vielfaltige In -

dings noch keineswegs angekommen. Hier Gberwiegen real - vestitionserfordernisse um knappe Finanzmittel . Hier miss-

politische und realwirtschaftliche Abwagungen . ten Politik und Verwaltung starker priorisieren . Geschafts-
fuhrungen von Stadtwerken wiederum mussen diese

Fir Stadtwerke-Geschaftsfihrer wie Achim Thiel vom bayeri - <akcmkkagf]f Yclan YfklgY]f mf\ \a] =flk[ ]a\n

schen Verbund KOS ist es ,eine Sache, im Aufsichtsgremium dorthin 6ffentlich transparent machen
CO%J]\mraljmf_]f rm Z]k['da]Y]f& =af] Yf\]j]$ \a]k \Yff

umzusetzen und sich der Auswirkungen bewusst zu sein .“

<Yrm ZjYm['] ]k k[ da]Yda[ Jaf] KIjYI]_a]$ Ug~leYdk ~] dl ]Jaf

cdYjlj 9m~ljY_$ Jaf] KIjYI]_a] eal cgfcj]l]f EYYfY e]f mf\

03.4
<lcYjzgfakaljmf_khAv\] \]Ofalj]f

In den Kommunen bedarf der oftmals komplexe Dekarboni - dass sie selbst ihren Dekarbonisierungspfad nach innen

sierungspfad einer tbergeordneten strategischen Planung . oa] fY[" YmY]f ]floa[c]df e—kk]f& Ka] e—kk]f

Die Dekarbonisierung muss fiir Stadtwerke ganzheitlich nes Unternehmen in die CO,-Neutralitat transformieren und

gedacht werden und darf nicht nur die kommunale Warme - zugleich ihr Produktspektrum so erweitern, dass sie ihren

planung umfassen, sondern mindestens alle aktuellen Kunden CQ,-freie Energie liefern bzw . Losungen anbieten

Geschéftsfelder des Stadtwerks . Fir die Umsetzung der konnen, um sie auf dem Weg in die CQ -freie Zukunft

strategischen Planung bedarf es dann eines ibergeordneten zu begleiten.

Projektmanagements, eines CO,-Einspar-Reportings, ge-

eigneter Fihrungs- und Governance-Instrumente sowie Ohne eine solche ibergeordnete strategische Planung

Koordinierungsgremien . oaj\ \a] zakdYf_ > mO_ nljk[ d]hhl] <akemkkart
wendung knapper Mittel weiter auf die lange Bank gescho -

Verschiedene Aufgabentrager, denen in der Dekarbonisie - ben. Kommunen und Versorger wiirden in diesem Fall weiter -

rungsstrategie der Kommunen Ziele und Aufgaben zugeord - hin auf die dringend notwendige Priorisierung von Investi-

net wurden, missen dann ihrerseits Funktionalstrategien tionen warten . In der Folge kommt es unweigerlich zu weite -

]floa[c]df$ me a’j] Ra]ld] rm ghljYlagfY dakargVemzdyeaindely thd im schlechtesten Fall zu falschen

nahmen umzusetzen. Fir die Stadtwerke bedeutet dies, Investitionsentscheidungen .
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Exkurs

03.5
EYjclhj]Jak]]floa[cdmf 2 <]j Hj]Jak akl
Was auf dem Energiemarkt passiert, wenn die Preise verrucktspielen.

Eine Befragung von uber 100 Energieversorgern zu den Marktpreisent-
wicklungen und ihren Auswirkungen.

An den Energiemarkten tanzen und steigen seit 2021 die ie Umf
Preise. Wie die Abbildung r]a_1$ da]¥ \a] HYf\]Jea] \ [RNCREIHIELS

im Jahr 2020 zunachst fallen, erst im Jahr 2021 stieg die Die aktuelle Energiekrise begann sich bereits im letzten
Nachfrage wieder an. In der zweiten Jahreshélfte tiberschlu - Quartal 2021 abzuzeichnen . BDEW und EY haben daher
D EIRR S R R EV RN BT o N A Bl mebs als 100 Eneigiaversorger zu den Energiemarkt -
an den Energieméarkten nahmen. Insbesondere drei Ereig- entwicklungen und ihren Auswirkungen befragt . Den
WEC AR RN AR AR AR o N A A BN AN Online-Frag=kiogen beantwortete im Wesentlichen die
CO,%R]jlabcYlkhjlak]2 Geschéftsfuhrung oder die Bereichsleitung . Die meisten
Teilnehmer bedienen die Strom-, Gas- und/oder Warme -

« Ende 2021 erholte sich die globale Industrieproduktion, sparte als Energielieferant, hauptséchlich als Grund-

ngj Ydd]e ; afY ka[ ]jl] ka[> _jogY] E]f_]1f versorgear. Die Befragung fand Mitte Februar statt, kurz

In der Folge stiegen die Preise von Strom und Gas stark an. vor dem Ukrainekrieg.

Dies fiihrte zu Insolvenzen bei Discountanbietern und da -
durch zu einem gestiegenen Energiebedarf bei den Grund -
versorgern . Bei einigen Stadtwerken sind kurzfristig bis

zu 10.000 neue Energiekunden in der Grundversorgung
hinzugekommen, fiir die Energie am Markt beschafft
werden musste.

e Zu Jahresbeginn 2022 kam es zu einem marktpsycholo -
gischen Preisanstieg, der nur zu einem kleinen Teil fun -
damental begriindet werden kann . Wachsende Angste
sorgten fur noch héhere Preisaufschlage . Grinde waren
die ausbleibende Befiillung der Gasspeicher, die anhal-
tende Nordstream-2-Problematik, die angespannte Lage
an den belarussischen und ukrainischen Grenzen sowie
Lieferkettenprobleme und der Elektroauto-Boom .

« 9e *,&(*&*(** O]d IJmkkdYf\ af \]j McjYaf] Jaf& <]j
McjYaf]cja]_ da]Y \a] Kljge ¥8RIMa&cyik ;G
preise auf neue Hochststande ansteigen .
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Kriegserklarung Russlands gegeniber der Ukranie »
Peak der Survey-Durchfuhrung »

z. T. nicht fundamental begriindete Preisaufschlage »
ABBILDUNG 18

Preisentwicklungen seit 2019 Globale Nachiragesteigerung  »
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Vertrieb

Mehr als zwei Drittel der Umfrageteilnehmerinnen und Kundeniibernahmen von insolventen Energieversorgern .
-teilnehmer berichten von einem verstarkten Kundeninter - Von diesen wechselerfahrenen Neukunden sind bisher nur
esse am Thema Marktpreise. relativ wenige vom Grundversorger wieder zu einem ande -
ren Lieferanten gewechselt . Gleichzeitig wandern zurzeit
Mehr Kunden, mehr Strom — doch zu welchem P reis? weniger bestehende Vertragskunden als gewohnlich ab,
Mehr als 80 Prozent der Versorger berichten von einem wenn die Preise erhéht werden . Solche Preisanpassungen
Kundenzugewinn, bei den Ubrigen sind die Portfolios etwa haben rund 60 Prozent der Befragten bereits durchge -

~dla[’ _jgVY _1Zda]z]f& ?2jmf\ \Y~A—j kaf\ mflfjh¥, diig¢e 20 Prozent planen sie in naher Zukunft . Dass

ABBILDUNG 19

=j_ja~"]f] EYYfY e]f rmj Ghlaea]jmf_ \]j >gj\]jmf_keYfY _ Je]fl

Uberpriifung und Anpassung von Abschlagszahlungen

Optimierung der Mahn- und Inkassoprozesse zur Begrenzung des Vorleistungs- und Anfechtungsrisikos

Optimierung der Erfassung/Auswertung von Risikoféallen bzw . Schlechtzahlendem (z. B. als dynamische Erweiterung zur Schufa-Anfrage)

Prufung des Einsatzes von intelligenten Messsystemen fiir eine monatliche Abrechnung der Energie

Unterjahrige Erhebung von Zahlerstanden zur Verkiirzung der Abrechnungszyklen

Optimierung des gesamten Meter-to-Cash-Prozesses durch den Einsatz neuer Technologien

Einsatz von Data Analytics zur Analyse des Ausfallrisikos, der Abschlags- und Zahlungsbestande sowie der Uberwachung der Zahlungseinginge

Sonstige
0% 5% 10 % 15 % 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
n=103 Haushaltskunden Gewerbekunden (Mehrfachnennungen waren moglich) Quelle: Survey
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Die Megathemen Digitalisierung, Dekarbonisierung und

<]rlfljydakaljmf_ z]]lafOmkk]f fY[ "Ydla_ \a] Mfl]jf] e]fk%
und Geschéaftsentwicklung der Versorger . Die starksten Aus-

wirkungen spiren die Studienbeteiligten in den Bereichen

Vertrieb und Netze .

ABBILDUNG 20
Von Megatrends betroffene Unternehmensbereiche

Welche Unternehmensbereiche sind durch die Megatrends Dekarbonisierung, Digitalisierung und Dezentralisierung
in lhrem Unternehmen besonders betroffen?

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,nicht betroffen” | Note 4) <« ‘ » Top-2-Boxes (Note 2 | Note 1 = ,besonders betroffen®)

e T -
o T
sesvang o T -
Regeneratve Erzeugung -~~~ - ST
Energiedienstieistungen -------------------—-——- [N - - - - -
Konventionelle Erzeugung - - - ----------- |30l

60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%

n=100 (Mehrfachnennungen waren mdoglich)

Die Zukunft gehort kundenzentrischen Losungen .
Nur wenige Befragungsteilnehmer erwarten noch
Zuwachse im Commodity-Geschéft.

100 %

Quelle: EY
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04.1

Vertrieb: das Aussterben der Klassiker

Seit der Liberalisierung Ende der 1990er-Jahre verandern
sich die Geschéftsfelder der Stadtwerke . Bislang bedeutet
diese Veranderung fast immer, dass neue Geschaftsfelder
hinzukommen. Traditionelle Geschéaftsbereiche werden nur
selten aufgegeben. Lediglich aus dem Industriekunden-
geschaft haben sich in den vergangenen Jahren einige Ver -
sorger zuriickgezogen.

Beim Vertrieb von Strom und Gas, dem Commodity-Geschétft,
handelt es sich um ein standardisiertes Produkt, das Kunden
in gleicher Qualitat von einer Vielzahl von Anbietern bezie -
hen kénnen. Der Wettbewerb um diese Kunden ist folglich
intensiv, die Differenzierung zwischen den Wettbewerbern

erfolgt weitestgehend Gber den Preis . Viele Stadtwerke konn -

ten die teilweise aggressiven Preisstrategien der Wettbe-
werber in den vergangenen Jahren nur bedingt mitgehen .
Deshalb gehen 36 Prozent der Studienteilnehmer davon aus,

LStadtwerke miissen sich starker professionalisieren und
als Dienstleister auftreten, sagt Christoph Trautmann von
den Aalener Stadtwerken . ,Moderne Ldsungen fur Strom,
Warme oder auch Mobilitdt missen in die Flache gebracht
werden. Stadtwerke, die Zugang zu den Menschen in der

J]_agf "YZ]f$ “YZ]f “a]j Jaf]f _jgY]f Ngjllad rm

Anbietern . Es ist eben nicht alles nur per Chatbot an die
Leute zu bringen .“

04.1.1
Game Changers mischen mit

Neue Player im Wettbewerb um die Energiekunden sind fur
die Branche keine Seltenheit mehr. Friihe Vertreter dieser
neuen Konkurrenten sind die Discountanbieter fiir Strom und
Gas Um die Jahreswende 2021/22 sind diese nun durch

die Insolvenzen einiger Anbieter in Verruf geraten und haben

\Ykk a’j ;geeg\alq%?]k[ ,~l j—[cd,mO _ k]afdasye&raRer m[diesGrundversorger gefordert; allerdings

zeitig machen steigende Energiebeschaffungspreise das Neu -
kundengeschéft schwierig, Beschaffungsstrategien missten
angepasst werden. Weitere 43 Prozent erwarten, dass ihr
Commodity-Geschaft lediglich stagnieren wird . Zuwéachse

in diesem Bereich erwarten Gberhaupt nur 14 Prozent der
Befragten. Von daher ist man sich daher relativ sicher, dass
das Endkundengeschaft vor einem rapiden Wandel steht:

Die Zukunft der Stadtwerke liegt in der Bereitstellung ganz -
heitlicher Losungsangebote fir Endkunden .

werden viele der betroffenen, stark preisgetriebenen Kunden
nicht lange in der Grundversorgung verbleiben, sondern
versuchen, erneut zu einem gunstigeren Anbieter oder Ver -
sorgungstarif zu wechseln .

Einzelne Neueinsteiger erregen immer wieder mit innovati -
ven oder auch preisgiinstigen Lésungen Aufsehen . Diesen

“m®_ ZjYf[ 1f*jle\]lf O]11Z]0]jz]jf$ \If kg ]fYffl

Game Changers, stehen die Stadtwerke aufféllig neutral
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04.2
Netze: Gefahrdet die sinkende Rendite den Ausbau?

Die Netze sind das Ruickgrat der Klimawende. Seit Jahren Die Dekarbonisierung, Dezentralisierung und Digitalisie -

ist bekannt, dass die Netze der Zukunft nicht mehr simple jmf_ f]7elf _1jY\] _jgVY]1f =afOmkk Ym~-\a] N]jl]a
Liefernetze sind. Stattdessen mussen sie millionenfach Ein- betreiber. Immer mehr Netzbetreiber haben einen gestei -

und Ausspeisepunkte integrieren und dabei Energieangebot gerten Anspruch an ein ,Kundenverstandnis“ und richten

mf\ %fY[ ”AjY_]j]_1df$ gZog d _jgVY] r]alda[ Rrarebse phd arghnisation immer kundenzentrierter aus .
Nljolj~mf_1f 1flkI] ]1f& FY[ oa] ngj akl ]k ]afiesjunifasst im Wesentlichen den Aufbau digitaler Kun -
@]jYmk~rgj\ljmf_$ \a] F]Ir] ]~Oralfl mf\ ]~ "] demschhittstellar], Kjata Analytics sowie eine konsequente

Aufgabe weiterzuentwickeln . Ausgestaltung und Implementierung von End-to-End-Pro -
zessen mit dem Ziel, sich als Enabler der Energiewende
04.2.1 in der Region zu festigen und die Netzinfrastruktur fur
Stromnetze dieses Ziel auszubauen.

Die dezentrale Einspeisung sehen dabei fast drei Viertel

der Befragten als die wesentliche Herausforderung fir die

Stromverteilnetze . Hinzu kommt die Integration der Lade -

infrastruktur (70 Prozent), die zu hoher punktueller Last

filhren wird, wenn Fuhrparks von Unternehmen, OPNV-Be - Zukinftige Herausforderungen fur

lilaz]jf$ LjYfkhgjllmjlf g\lj _jg¥1f 212, m\]cge Bgdrierteilernetze

_jgY] E]f_1f Kljge Ym~” JafeYd YZjm~"]f ogdd|f& :Z]fkg L L ) .

besorgt zeigen sich Stadtwerke dariiber, dass der erfor - OYk kaf\ "—j a j Mflljfl elf \a] _j"YIIf @]jYmk”gj\limf_
’ in der Zukunft fur die Stromverteilernetze?

derliche Netzausbau durch sinkende Renditen behindert

wird. Die Energiewende erfordert selbstverstandlich auch

einen Ausbau der Netze, dies sehen auch 57 Prozent der Integration dezentraler Erzeugungsanlagen

Befragten als wichtige Herausforderung — dennoch ist die

reine technische Verstarkung der Netze nicht die einzige

Losung fur die erfolgreiche Energiewende . Es bedarf auch

einer steigenden Digitalisierung in den Netzen um die wirt -

schaftliche Optimierung sicherzustellen . Durch Digitalisie -

rung kdnnen Einspeisung und Verbrauch optimiert in Ein -

klang gebracht werden, damit Kunden auch weiterhin den

hohen Komfort und die hohe Versorgungssicherheit der Digitalisierung

FIir] rm Z]rY dzYjlf Cgfialagflf _JfalY]f c'f s

ein Beispiel kann hier der Punkt des netzdienlichen Ladens

zur Integration der Ladeinfrastruktur hervorgehoben Leitungszubau

werden — diese Losungen, die bereits in einigen Pilotpro- _

jekten bei Stadtwerken eingesetzt werden — kénnen ganze

KIjYY]fr—_] eal DY\]afrjYkljmcimj Ymk_]kI YIS 0PRs

ohne dass ein Netzausbau erforderlich ist .

ABBILDUNG 21

73%

Wirtschaftliche Optimierung

Integration von Ladeinfrastruktur

Einzelnennungen

9%
0%

20% 40% 60% 80% 100 %

n=100 (Mehrfachnennungen waren moglich) Quelle: EY
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04.2.2
Gas- und Warmenetze

Bei den Gasnetzen stehen die wirtschaftliche Optimierung
und ihr Umbau fur zwei Drittel der Befragten als zentrale
Herausforderungen ganz oben auf der Agenda . Damit ein-
her geht die fehlende Planbarkeit fur Investitionen . Diese

Planungsunsicherheit hangt vor allem damit zusammen, einer Gaskonzession — wird in den kommenden Jahren

dass weiterhin unklar ist, wie die Gasnetze in Zukunft fur Stadtwerke eine zentrale Fragestellung sein . Insbeson-

genutzt werden sollen: Welche Bedeutung gewinnen griine dere, wenn die Konzession zeitnah auslauft .

Gase wie Wasserstoff, wie kdnnen sie in die bestehende

Infrastruktur integriert werden und welchen Wert hat die Auch bei den Warmenetzen ist der Erhalt der Wirtschaft -
Gaskonzession? Besonders der letzte Punkt — der Wert da['clal \a] _j’YI] @]jYmk~gj\]ljmf_ -1 Hjgr]fl!

wie der Ausbau der Warmenetze zur Steigerung der Ver -
sorgung von Gebauden mit griiner Warme.

ABBILDUNG 22
Zukunftige Herausforderung fur Gas- und Warmenetze

OYk kaf\ ~—j A j MfI]jf]"e]f \a] _j"VIIf @]jYmk~gj\]jmf_ af \]j Rmcmf~rl ~—j a*j] 2Yk% mf\ O,je]f]Ir]7

Bottom-2-Boxes (Note 5 = ,gar keine Herausforderung” | Note 4) <« ‘ » Lgh%*%:gplk Fgl] *t Fgl] ) 5 UZ]kgf\ljk _jgY] @1jYmk

Wirtschaftliche Optimierung

fffffffffffffff
des Gasnetzes
g T
des Gasnetzes
e ISR e T,
Investitionen
Wirtschaftliche Optimierung des
peeovimeodes e T
Warmenetzes
Mushau des armenetzes T
negatonvon s Gasnerz - EEAM T
ogiaisenng - T
aioau kaer Navarmeneze - T
R - [
ins Warmenetz

40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100 %

n=100 (Mehrfachnennungen waren mdoglich) Quelle: EY
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04.2.3 ABBILDUNG 23
Sinkende Eigenkapitalverzinsung Herausforderungen fuir den Netzbetrieb durch
als Kernproblem reduzierte Eigenkapitalverzinsung

Die Versorgunasnetze sind schon immer ein stabiler Welche kurz-, mittel- und langfristige Herausforderungen erwarten
gung Sie durch die reduzierte Eigenkapitalverzinsung fir den Netzbetrieb fir

Ergebnis- und Werttreiber der Stadtwerke . Nun setzt der Ihr Unternehmen?

Regulierer fur die Energienetze in jeder neuen Regulie -

jmf_khljag\] 9fjJar] *—j =~Oralfrki]la_]jmf_]f mf\ Cgkl]f%

senkungen. Zuletzt hat die Bundesnetzagentur dies durch Riickgang von Investitionen (Netzunterhalt, Netzausbau)
die Absenkung des kalkulatorischen Eigenkapitalzinses
auf 3,79 Prozent (bei Neuanlagen) bzw . 2,23 Prozent (Alt - Ergebnisverschlechterung
anlagen) im Oktober 2021 beschlossen . Die Absenkung
ist geringer ausgefallen als zunachst befurchtet; trotzdem

44%

oajcl ka[* \a]k] EY VEy:® e] fYl—jda[" Ym~ \a] Vﬁrrﬂ' iiriiii dii Hiﬁﬁicherheit/AusfaIIrisiko steigt an
freudigkeit der Netzbetreiber und auf die Ergebnisbeitrage
der Netze aus. Verschlechterung der Finanzsituation

In den Umfragewerten der Stadtwerkestudie 2022 zeigt
sich, dass die Befragten von deutlichen Wirkungen der
Zinsabsenkung ausgehen. Zahlt man zusammen, welche
Stadtwerke geringere Netzerldse, eine negative Ergebnis - Sinkende Netzerlose
wirkung und eine Verschlechterung der Finanzsituation
erwarten, kommt man auf fast zwei Drittel der Studienteil
nehmer (64 Prozent). Diese Erwartungen lassen eine reak-
tive Netzinvestitionsstrategie erwarten, was 44 Prozent

der Befragten auch bestatigen . Es besteht demnach die Diekarbonisierung/Energiewende wird verzégert/behindert
Gefahr, dass der nétige Netzausbau durch die Entschei -
dung der BNetzA in der néchsten Stufe der Anreizregulie -
rung verzogert wird.

Cgkl]fk]fcmf_'=~Ora]frkl]la_]jmf_

9zOmkk ngf CYhalYd af K]clgjlf eal ' 1j1j J]f\al]

Entwicklung neuer Geschéftsmodelle/Finanzierungen

04.2.4 Ruckzug kleinere Unternehmen aus dem Netzbetrieb
Regulatorik B 2%
F1z]f \]j cgfcj]I]f RafkeYYfY e] \]j :F]Iro kI]¥41f % 20% o 40% 50%
die stetig zunehmenden regulatorischen Anforderungen n=100  (Mehrfachnennungen waren moglich) Quelle: EY

die Studienteilnehmer vor erhebliche Herausforderungen .
Diese spiegeln sich auch in den wirtschaftlichen Ergeb-
nissen der Stadtwerke wider. 67 Prozent der Befragten
gaben an, dass regulatorische Umsetzungsanforderungen
Personal- und Finanzmittel binden — Ressourcen, die

fur Transformationsaufgaben dringend bendtigt wiirden
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05.1
Mehr Aufwand, weniger Ertrag

Seit 2017 sank die Umsatzrentabilitét der Versorger im Produktivitatssteigerungen erzielt werden kénnen, weil

Schnitt um 3 Prozent pro Jahr . Zusammen mit den Anfor - z. B. Digitalisierung vermehrt genutzt wird, die Kostenstei -

derungen aus Klimaschutz und Energiewende stellt dies die gerungen kompensieren kdnnen.

KiY\loljc]l ngj _jgY] @]jYmk~gj\]jmf_]f& =af] 9fYdqgk]

der Umsatzrentabilitét der Unternehmen zeigt, dass die <a] KlY\lo]jclkIm\a] *(** rla_I$ \Ykk ka[-_j’ Y]

HjgOlyzadal,!l ljgir IJado]ak] klla_]f\]j Mek,In]jKlgjMIiiNImlda[> e] j —Z]j >jle\cYhalyd OfYf

nehmen sinkt. =a_J]fcYhalYdimgl] da]_| z]a \]f _j’YI]f MflI]jf]"
nur rund 40 Prozent, wahrend die kleineren Unternehmen

Dem gegenulber stehen erhdhte Investitionserfordernisse . etwa 50 Prozent ihrer Finanzierung Uber Eigenkapital

Die Mobilitats- und die Warmewende bedingen Aufwands- decken; Unternehmen mit mehr als 1 .000 Mio . Euro Umsatz

steigerungen und Investitionen, die Digitalisierung fordert decken nur 37 Prozent ihrer Finanzierung Uber Eigenkapital .

neue IT-Systeme und die Eigenkapitalverzinsung im Rahmen

\]1j 9fjlarjl_mda]ljmf_ kafcl& 9mY]j\le ~~j]f \]j rmf]"
mende Wettbewerb sowie die steigenden und schwanken -

den Energiebeschaffungspreise zu Margendruck im Strom-

und Gasvertrieb. Und es ist nicht davon auszugehen,

\Ykk \a] Cgkl]fj]\mra]jmf_]f$ \a] \mj[> =~Oralfr% mf\

05.2
2i'Y] eY['| 1*Ora]fl

Eine Detailanalyse der Kostenstruktur gibt zudem Hinweise Deshalb sollten insbesondere kleinere Energieversorger

darauf, dass kleinere Energieversorger starker durch Fix - hj—~]1f$ gZ ka] dYf_~jakla_ rm ]~Ora]f]j]f Hjg
cgkl]f \geafa]jl o]j\]f& :]lj,_1 \]j 9fllad \]j im&Kadif]f$ me \]f kiJa_]f\]f 9f~rgj\]jmf_]f ngf Yn
Kosten — also Personal und Abschreibungen — fiir kleinere gerecht zu werden und die Energiewende erfolgreich schul -
Energieversorger rund 20 Prozent, nimmt er mit steigender tern zu kdnnen. Die richtige Wertschopfungstiefe, ein klares

?2i'Y] YZ mf\ eY[ | cfYhh )( Hjgr]fl Z]a Mfl]jfGesdtiftsmodell und nachhaltige Kooperationen kénnen es

mit einem Umsatz von mehr als 400 Mio . Euro aus. Wah- auch kleineren Energieversorgern ermdglichen, Vorreiter

jil1fyv\al _jgVY]1f MfI]jf] e]f \]j Kla[ ' hjgZ] ae :]lipMgr Energiewelt von morgen zu sein .
Imf_krlaljYme Ydkg =~Oralfrhgl]frayd] _1°gzZ]f "YZ]f$ akl

die Belegschaft bei kleineren Unternehmen konstant geblie -

ben bzw. bei Unternehmen mit einem Umsatz von weniger

als 200 Mio. Euro gestiegen. Durch die Granularitét der

Tatigkeiten, die zunehmende Komplexitat des Marktes und

die regulatorischen Anforderungen fallt es den kleinen

Energieversorgungsunternehmen deutlich schwerer,

KcYd]f]**]cl] rm Jjrald]f mf\ \]e HjgOlYZadal,lkj—[c_Yf_

durch Kostensenkungen zu begegnen.
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05.3
Aktives Finanzmanagement

Das aktive Management der Finanz- und Liquiditatssitua - Jlangweiligen“ Anlagemdglichkeiten in Infrastrukturprojekten
tion wird fur Stadtwerke immer wichtiger . Entsprechende suchen. Poppe nennt ein aktuelles Beispiel: ,Bei einem Glas-
Analyse- und Steuerungsmechanismen wurden von der faserausbauprojekt in der niedersachsischen Stadt Garbsen
Mehrheit der befragten Stadtwerke bereits implemen - zum Beispiel haben wir gerade eine deutsche gemeinsame
tiert . Zur Verbesserung ihrer Finanz- und Liquiditatssitua - GmbH gegriindet. Das Stadtwerk hélt 51, und wir 49 Prozent .
tion nutzt gut die Halfte Kosten-Benchmarks, 48 Prozent Die Stadtwerke Garbsen behalten also das Lenkrad in der
bindeln Aufgaben in Shared-Service-Centern und weitere Hand; wir nehmen auf dem Beifahrersitz Platz, als Partner
48 Prozent nutzen Dienstleister zur Kostensenkung . Kre- und Co-Finanzierer. Diese gemeinsame Gesellschaft baut
ditrahmenvertrage wurden von 47 Prozent der befragten dann das Glasfasernetz in der Stadt. Dazu gibt es dann einen
Unternehmen neu verhandelt, aber nur 27 Prozent nut - langfristigen Pachter, in diesem Fall die Deutsche Telekom .“
zen hierfir Bankenkonsortien . Die Finanzierungsfahigkeit Wichtig dabei sei es, Vertrauen zurlickzugewinnen, das
scheint nur bei 13 Prozent der Studienteilnehmer so ein - Ende der 1990er, Anfang der 2000er unter dem Stichwort
geschrankt, dass sie auf Kommunalbiirgschaften ihres Public Private Partnership (PPP) verloren gegangen ist .
Gesellschafters zurtickgreifen missen . Dieses Mal kdamen Geld und Rechtsformen daher nicht aus
den USA, sondern aus Deutschland. Poppe ist tUberzeugt:
Fir die Stadtwerkestudie 2022 hat EY erstmals auch mit »Wir sind ein guter Partner fur die Stadtwerke .*
einem Unternehmen gesprochen, das Stadtwerke gezielt mit
privaten Investoren zusammenbringen will . Timo Poppe Wie weit sich Stadtwerke auf diese neuen Finanzierungs-
arbeitete fur EWE und die Bremer Stadtwerke (swb), bevor er moglichkeiten einlassen werden, ist allerdings noch offen .
geschaftsfihrender Gesellschafter von Palladio Kommunal BDEW-Prasidiumsmitglied Christian Meyer-Hammerstrom,
wurde. Poppe glaubt, ,die Idee, dass die Stadtwerke die Her-  Geschéftsfihrer der Osterholzer Stadtwerke, sieht ,noch
ausforderungen der Klima-, Warme- und Mobilitdétswende _jgY] cmdImjldd] Mfl]jk[ a]\] roak[ ]f Cgeemf]f

Ymk a’jle dYymA~]f\]f ; Yk Ogo o]j\]f Z]rY d]f Einbidifvéstolen, die erst einmal iberbriickt werden miss -
Ulaf Ljm_k['dmkkE& K[ da]Yda[  k]a]f \a] =ten.f@énhachyibt erglldfedenken: ,Irgendwann muss man
\1j KIY\loljec] j—[cd,mO_& Hghhlk J][ fmf_ dsicmdid Eragémstéllen, ob man noch wettbewerbsfihig und

sche Stadtwerke brauchen dringend frisches Kapital, wah - leistungsféhig genug bleiben kann, ohne Investoren einzube -
rend viele deutsche Versicherer, Altersvorsorge-Anbieter und ra] ]f& 9f\]jfAYddk emkk \a] Cgeemf] \Yff kgd[®
Pensionskassen deutscher Dax-Konzerne nach langfristigen, ausgleichen oder die Anforderungen nach unten schrauben .*

Der Finanzbedarf der Stadtwerke steigt.

Um dem zu begegnen, setzen die Versorger vor allem auf eine
bessere Datenbasis. Die Halfte der Befragten setzt jedoch
auch auf konkrete Kostensenkungsprogramme, den Abbau von
Fixkosten und auf Shared Services.
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U 48 48
Biindelung von 9ZzZYm ngf Op]f

haff i d Aufgaben im Shared Kosten (z. B. Nutzung
S_C ? ung von Dalltentransparenz In der Service Center von Dienstleistern)
Liquiditats- und Finanzplanung

51 ¢

Kostensenkungsprogramme auf Basis
von Kosten-Benchmarks

g ¢ 8¢ 8¢
Optimierung Gemeinsame Einzelnennungen
von Prozessen Finanzierungen
(z. B. Digitali- mit Stadt/
SEOle)] Konzern (z. B.

Cashpool,

Thesauierung,

Kredite)




05.4
Verminderte Ausschuttungsfahigkeit

Die Ergebnisse der aktuellen Stadtwerkstudie bezeugen, Transformationsphasen sind Investitionsphasen . In diesen

dass sich die Finanzsituation der Stadtwerke zwar langsam H Yk]f jla[ 1 \]j gh]ljYlan] ;Yk Ogo fa['l Ymk$ m
verschlechtert, aber bislang keineswegs auf dramatische li*rgj\ljda[ 1f Afn]klalagf]f rm OfYfral]jlf$ MfI]jf
Olak]& :1IjY[ 11l eYf \a] rmf] e]f\] >jle\OfYfralymk]f ka[> Jpl]jf OfYfra]j]f& :Ja KIY\lo]jc]f ]j~ ¢
von Stadtwerken, passt diese zu den aktuellen Transformati -  dies meist in Form von Fremdkapital, in Teilen kénnen

onsaufgaben und erforderlichen Investitionen . Da die Finan- Fordermittel eingeworben werden . Der Schuldendienst

zierungen weitestgehend in klassischen Bankdarlehen erfol - erfolgt aus den kiinftigen Investitionsertragen, also den

gen und kommunale Besicherungen nur in Ausnahmefallen Investitionsrenditen . Ein steigender Verschuldungsgrad ist

erforderlich erscheinen, ist derzeit keine Verschlechterung also eigentlich etwas Vorubergehendes . Was aber, wenn die

der Finanzierungssituation aus der Befragung abzuleiten . Transformations- und damit Innovationszyklen lang sind

Aktuell fiihrt jedoch der Krieg in der Ukraine zu Risikos- und mehrere Jahrzehnte umfassen? Auch wenn der stei -

rmk[ d,_]f$ \a] ka[  r& :& af kl]la_]f\]f Rafk]dendeWpErééhudangsgrad der Stadtwerke heute nicht be -

neuen Investitionen missen sich allerdings in Renditen um - sorgniserregend ist, missen sich Stadtwerke darauf

schlagen, ansonsten droht eine dauerhafte Bilanzstruktur - einrichten, ihre Jahresabschliisse robust zu halten . Hierfir
verschlechterung mit ungiinstigen Folgen fir die Finanzie - bendtigen sie die Unterstiitzung ihrer Gesellschafter .

rung und Finanzierungsféahigkeit . Die Transformation der

Versorgungsstrukturen wirde in diesem Fall verzogert . 05.4.1

Ausschittungen sinken nicht
In den Kommunen wird die Diskussion um Ausschuttungen

der Stadtwerke in den kommenden Jahren intensiv werden . Me \a] JgZmkl Jal \]j :adYfr]f mf\ \Yeal \]f OfY{
Der Bedarf an Investitionsmitteln fiir die Transformation der Handlungsrahmen der Stadtwerke zu managen und zu erhal -
Versorgungsstrukturen wird zunehmen und die Stadtwerke - ten, sind derzeit Projekte rund um die Themen Investitions -
geschaftsfihrerinnen und -geschéftsfiihrer werden darauf priorisierung, Transparenz und Kommunikation, Benchmar -
drangen, Gewinne zu thesaurieren. In der Folge werden weni-  king oder Finanzierungsoptimierung zu beobachten . In vielen
ger Ertrage aus der Versorgung zur Quersubventionierung Fallen geht es in diesen Projekten auch darum, die Ausschiit -
des Verkehrs zur Verfiigung stehen, dessen Investitions- tungsfahigkeit zu betrachten, denn trotz anhaltender Investi -
erfordernisse gleichwohl steigen . tionsphase und steigenden Verschuldungen in den Bilanzen
der Stadtwerke schitten diese weiter ihre Ergebnisse an die
Gleichzeitig werden andere Aufgabentrager vermehrt mit Kommunen aus und leisten somit wesentliche Beitrage zu
Investitionsanforderungen auf die Kommunen zukommen . den kommunalen Haushalten. 81 Prozent der Befragten
So wird etwa die kommunale Wohnungswirtschaft die er- gaben an, dass ihre Ausschittungen in den vergangenen
forderlichen Sanierungsaufwendungen nicht durch entspre - Jahren nicht gesunken sind. In vier Funftel der Falle sind die
chende Mietsteigerungen verdienen kdnnen . Aufgrund Ausschittungen also mindestens gleich geblieben, wenn
dieser Situation voller Widerspriiche halt Christian Meyer- nicht sogar gestiegen . Lediglich bei 14 Prozent der Befragten
Hammerstrém es im Extremfall sogar fir denkbar, dass sich sind die Ausschittungen aufgrund von negativen Ergebnis -
Kommunen von ihren Stadtwerken ganz trennen muss: entwicklungen (57 Prozent) oder Investitionserfordernissen

Uo]ff \a] OfYfraldd]f 9f~gj\]jmf_]f Yf \a] KIY5d Bidaehtkaesunken .
weiterwachsen, werden sich einige Kommunen leider ent -

scheiden missen, denn einen Schmerz missen sie dann

wohl ertragen mussen .“ Wer investieren muss, kann am

Ende weniger Gelder an seine Gesellschafter ausschitten.
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ABBILDUNG 25
Konstante Haushaltsbeitrage der Stadtwerke

Sind die Ausschiittungen an die kommunalen Anteilseigner
in den letzten Jahren gesunken?
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