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Wie begegnet man den Veranderun-
gen der Wertschopfungsstruktur in
der Energiewirtschaft?

Auch wenn das etablierte integrierte Modell energie-
wirtschaftlich am geeignetsten scheint, die Heraus-
forderungen der Energiewende zu bewaltigen, ist die
Realitdt eine andere: Gesetzliche Rahmenbedingun-
gen, innovative Entrepreneure und nicht zuletzt der
gesellschaftliche Anspruch bedrohen die klassische
integrierte Wertschopfungsstruktur. Neue Marktteil-
nehmer erschlieBen systematisch die attraktivsten
Potenziale. Den Kosten der Energiewende stehen die
Ertrdge des integrierten Modells immer weniger zur
Verfigung. Nur wer systematisches Wertschopfungs-
management betreibt und neue Kapitalisierungsmo-

delle verfolgt, bleibt auf der Hohe des Geschehens.

Veranderungen in der energiewirt-
schaftlichen Wertschépfungslogik

Blickt man mit klassischer energiewirtschaftlicher
Brille auf die Wertschopfungskette und analysiert
nichtern die aktuelle und vermutlich auch kiinftige
Situation, stellt man zwangslaufig einen Attraktivi-
tatsverlust fest. Bei den derzeitigen Strompreisen
entstehen in der klassischen Produktion kaum aus-
kdmmliche Ertrdge — eine Entwicklung, die vermutlich
noch eine Weile andauern wird. Gleichzeitig entste-
hen vielfache, dezentrale Stromerzeuger, oftmals als
Burgerkraftwerke und  Genossenschaftsmodelle.
Wahrend die Ubertragungsnetze aus rechtlichen
oder finanziellen Griinden (geringe zugestandene
Rendite) ausgelagert oder verkauft werden, reichen
die Verteilnetz immer weniger aus, Kunden zu bin-

den. Vielfache Initiativen von Gemeinden und
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Stadten zum Riickkauf der Netze tun ihr Ubriges. Im
Vertrieb tauchen immer mehr Player auf, die mit ein-
fachen Angeboten immer mehr Kunden gewinnen.
Allen diesen — und weiteren — Entwicklungen stehen
zugleich erhohte Aufwendungen fiir Investitionen zur

Bewaltigung der Energiewende gegeniber.

Wo ist ,neue Wertschépfung”?

Diese Situation lasst alle

~ -

etablierten Player nach
.neuer Wertschépfung”
suchen. Gleichzeitig ma-
chen sich viele kleine,
neue Entrepreneure auf
den Weg, in der aktuel-
len Situation systema-
tisch entstehende Lu-
cken durch innovative Geschaftsmodelle zu fiillen.
Doch wo gibt es Wertschdpfungspotenziale in der
.neuen Energiewirtschaft"? Unsere Analysen zeigen,
dass Potenzial fir neue Wertschopfung am ehesten
durch einzelne Wertschopfungselemente entsteht,
die Uber verschiedene Wertschopfungsstufen hinweg
intelligent kombiniert werden oder aber durch véllig
neue, teilweise bislang branchenfremde Wertschop-
fung. Um tatsachlich Ertrdge zu generieren, werden
beide Varianten oft kombiniert. Zentrale Herausfor-
derung ist dabei, dass man diese Potenziale mit der
klassischen energiewirtschaftlichen Brille oft nicht so-
fort erkennt. Denkt man etwa an den Anschluss eines
Biogas-Blockheizkraftwerks, so konnte man dem Ein-
speiser des Stroms einen hdheren Marktpreis bezah-
len, wenn er seinen Strom lastkonform produziert,
um teuere Netzinvestitionen zu vermeiden. Die Wert-
schopfung entsteht also nicht durch die Einspei-
sungs- und Weiterverteilungsleistung, sondern durch
die Vermeidung von Kosten (direkte und indirekte
wie Zinsen und Kapitalbindung). Im Beispiel ersetzen
also Kostenersparnisse Umséatze. Eine andere Wert-
schépfungsperspektive kann sich z.B. dadurch erge-
ben, dass die derzeit meist wenig attraktive Produk-
tion gegeniiber dem (Eigen-)Handel bewertet wird.
Wiirde man nur den Handel alleine betreiben, mus-
sen Risikoprdmien bezahlt werden, die so durch ein

,natural hedging’ zumindest teilweise entfallen
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kdnnen. Gleichzeig sinkt das Kapital, das im Handels-
geschéft hinterlegt werden muss. Folge sind weniger
Zinsen bzw. eine bessere Bonitat, die es ermdglicht,

andere Projekte glinstiger zu finanzieren.

Bei den angefiihrten Beispielen ist gemeinsam, dass
man das Wertschopfungspotenzial nicht sofort er-
kennen kann, wenn man klassische energiewirt-
schaftliche Wertschopfungsstufen betrachtet. Auch
die Wertschdpfung an sich geschieht woanders, nam-
lich in diesen beiden Féllen durch Vermeidung von
direkten und indirekten Kosten. Der Ertrag kommt
dann daher, dass man insgesamt glinstiger produzie-
ren bzw. finanzieren kann. Es wird sehr deutlich, dass
die Wertschdpfung wesentlich komplexer entsteht als
in einer Zeit, in der es nur um die Logik ,Produzieren
— Verteilen — Verkaufen’ ging. Aber es ist nicht nur
anspruchsvoll, solche Wertschépfungspotenziale in
der neuen Energiewirtschaft zu erkennen. Es gibt viel-
mehr auch groBe Herausforderungen, solche Poten-
ziale zu berechnen/bewerten und auch in einem ope-
rativen Geschéft zu steuern. Im Regelfall durften die
klassischen Kalkulationsschemata nicht ausreichen,
solche Wertschopfungsmuster zu rechnen, genauso
wenig, wie das eingeschwungene Controlling ausrei-
chende Steuerungsgrundlagen bieten diirfte. Ergan-
zend kommen Herausforderungen im Fihrungs- und
Managementsystem hinzu: Mit einem ,Silodenken’

werden solche Potenziale nicht zu heben sein.

Beispiele fir Wertschopfungsstrate-
gien in der neuen Energiewirtschaft.

Auch wenn die Herausforderungen groB sind, gibt es
weitere Beispiele flr erfolgversprechende Wert-
schépfungsstrategien in der neuen Energiewirtschaft.
Im Zusammenhang mit den zunehmenden Produkti-
onsschwankungen und ,smarter’ Mess- und Regel-
technik scheint eines klar zu sein: Die Fahigkeit, Pro-
duktion und Verbrauch in Einklang zu bringen, ver-
langt nach deutlich intelligenterer Prognose- und
Steuerungsfahigkeit. Das Management einer Vielzahl
von Angebots- und Verbrauchsdaten, die teilweise im
Sekundentakt entstehen und durch komplexe Algo-
rithmen ausgewertet werden missen, bedeutet aber

Potenzial fir neue Wertschopfung. Wir gehen daher

davon aus, dass energiewirtschaftliches Datenma-
nagement eine neue, durchaus sehr ertragreiche
Wertschopfungsstufe werden kénnte: Wer die beste
Information hat, kann groBe Vorteile erschlieBen. Ist
man dann noch in der Lage, den Verbrauch der Kun-
den durch ,smarte’ Steuerungen zumindest zu einem
kleinen Teil zu beeinflussen, wird sich vermutlich eine

auskdmmliche Marge generieren lassen.

Ein anderes Beispiel fir neue Wertschdpfung kénnte
sich im Bereich der zunehmenden Dezentralisierung
und Kommunalisierung ergeben. Auch wenn diese
Entwicklungen die ,alte’ Energiewirtschaft zunachst
bedrohen, kdnnte sich genau dort neue Wertschop-
fung entwickeln. Unsere Analysen verschiedener Ini-
tiativen und Projekte zeigen, dass dezentrale Anla-
gen, manchmal als Burgerbeteiligung oder von der
Gemeinde initiiert, oft nicht professionell ausgefiihrt
werden. Es gibt zwischenzeitlich — natirlich neben
vielen erfolgreichen Projekten — auch eine ganze
Reihe fehlgeschlagener Initiativen. Es ist erwartbar,
dass in immer mehr dieser Projekte eine Uberforde-
rung eintritt. Aber genau hier scheint sich eine neue
Wertschopfungsstrategie zu ergeben. Wer diese ein-
zelnen Projekte intelligent integriert, professionelle
managt und die Leistung den Initiatoren virtuell und
risikoreduziert wieder zur Verfligung stellt, wird at-
traktive Erlése erschlieBen konnen. SchlieBlich sind
auch andere Projekte dem virtuellen Ganzen integ-
rierbar, da sich durch die groBere Anzahl héhere Sys-
temeffekte erzielen lassen — z.B. durch das oben er-

wahnte Datenmanagement.

Neue Kompetenzen erforderlich

Die vorgenannten Bei-
spiele zeigen, dass attrak-
tive Wertschopfungsstra-
tegien in der neuen Ener-
giewirtschaft ~ durchaus
moglich sind. Sie zeigen
aber auch, welche neuen
Kompetenzen in der Energiewirtschaft erforderlich
sein werden. Wahrend man den Eindruck hat, dass
man die Energiewende auf der technischen Ebene

schon ganz gut in den Griff bekommt, werden in der
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Zukunft deutlich komplexere Wertschépfungsstruk-
turen notwendig sein. Dies gilt fir den ganzen Be-
reich des Erkennens und Umsetzens bis hin zum ope-
rativen Steuern. Es wird Partnerfahigkeit genauso ver-
langt werden wie die Tatsache, dass der Vertrieb nicht
mehr nur Strom verkauft, sondern ein komplexes Ge-
schaft mit den Kunden vereinbaren muss. Grundsatz-
lich gibt es jedoch eine ganze Reihe attraktiver Wert-
schopfungsstrategien in der neuen Energiewirtschaft.
Wahrend sich die etablierten groBen EVUs tendenzi-
ell auf ihre System- und Integrationskompetenz stiit-
zen koénnen, gibt es fir Newcomer viele neue, noch
unbesetzte Wertschdpfungsfelder, die erst im Entste-
hen sind.
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