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Die Zukunft der Stadtwerke: neue
Perspektiven einnehmen

Die Energiebranche befindet sich inmitten einer
Phase mit zahlreichen, teilweise disruptiven Verande-
rungen. Die Entwicklung von Mobilitatsanbietern hin-
ein in angestammte Felder von Energieversorgern ist
ein Beispiel hierflr: Tesla und Google entwickeln
Fahrzeuge fiir autonomes Fahren, die groen Auto-
mobilhersteller treiben die elektrische Mobilitat vo-
ran, und Car-Sharing Modelle verdndern die Nutzung
des Automobils. Zukunftsthemen also nur fir die Au-
tomobilindustrie? Wer so denkt, Ubersieht wichtige
Zusammenhange. Denn vom elektrisch angetriebe-
nen Fahrzeug ist es nur ein kleiner Schritt zur Ladein-
frastruktur beim Kunden. Und Uber die Nutzerdaten
besteht ein direkter Kundenzugang — so wird aus ei-
nem Mobilitatsanbieter schnell ein Konkurrent fir

Energieversorger und Stadtwerke.

GroBe Verunsicherung durch Veran-
derungen der Energiewirtschaft ...

Neben neuen Wettbewerbern kdmpfen Stadtwerke
und kommunale Unternehmen auch mit den Auswir-
kungen der Energiewende, verdnderten Kundenan-
forderungen, dem Vordringen digitaler Technologien
und neuer Geschaftsmodelle. Wie groB die hiermit
verbundene Verunsicherung unter den Stadtwerken
ist, zeigt eine aktuelle Umfrage des Verbandes kom-
munaler Unternehmen: mehr als die Halfte der strom-
erzeugenden Unternehmen befiirchten eine Ver-
schlechterung ihrer wirtschaftlichen Lage, eine Ver-

besserung erwarten lediglich drei Prozent.

und zusatzliche Anforderungen
der kommunalen Anteilseigner

Neben diesen Veranderungen beeinflussen auch die
kommunalen Eigentimer den Kurs der Stadtwerke.
Denn neben den Kundenerwartungen und Anforde-
rungen von Ordnungspolitik, Regulierung und Wett-
bewerb mussen Stadtwerke noch weitergehende
Ziele verfolgen, die von privaten Konkurrenten nicht
im gleichen MaBe erwartet werden. Hierzu zéhlen

beispielsweise die Gewahrleistung der lokalen

Versorgungssicherheit, die Sicherung von Arbeits-
platzen vor Ort sowie die Ubernahme kommunaler
Aufgaben, etwa in Form einer Quersubventionierung
der Infrastruktur wie OPNV oder Schwimmbéder.
Dies erschwert die Situation fir Stadtwerke und kom-

munale Unternehmen zusatzlich.

Genaue Kursbestimmung als Erfolgs-
faktor flr Wettbewerbsfahigkeit

Andererseits haben Stadtwerke mit ihrer dezentralen
Ausrichtung eine gute Ausgangssituation im Rennen
mit groBen Versorgern und neuen Wettbewerbern.
Die regionale Verankerung, stabile Kundenbeziehun-
gen und nicht selten ein Vertrauensvorschuss seitens
der Kunden sorgen fiir eine stabile Ausgangslage. Zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit ist fur Stadt-
werke und kommunale Unternehmen die gezielte Be-
schaftigung mit der kiinftigen Positionierung des Un-
ternehmens ein essentieller Erfolgsfaktor. Im Fokus
dieser Positionierung stehen vor allem die Wert-
schépfung und Geschaftsmodelle des Unternehmens
(Vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Kursbestimmung als Erfolgsfaktor

Die strategische Kursbestimmung umfasst vier
Schritte, mit denen Sicherheit Uber kiinftig attraktive
Wertschopfung und Geschaftsmodelle gewonnen
und eine zukunftsfahige Positionierung des Unter-
nehmens erreicht werden kann.

Dabei sind im ersten Schritt die bisherige Wertschop-
fungskette zu hinterfragen und (noch) funktionie-
rende Geschaftsmodelle zu validieren. Diese Analyse
umfasst nicht nur die angebotenen Produkte und
Dienstleistungen, sondern auch die bedienten Kun-

dengruppen und Markte. Eine solche Analyse gibt



Aufschluss Uber die Verteilung von Umsatz, Kosten
und Gewinnen entlang der Wertschépfungskette
bzw. aufgeschlisselt nach Geschaftsmodellen, Pro-

dukten oder Kundengruppen.

AnschlieBend gilt es, kiinftige Wertschépfungspoten-
ziale innerhalb und auBerhalb der Branchengrenzen
zu identifizieren. Hierzu gehort eine Untersuchung
angrenzender Technologien ebenso wie die Analyse
von Kundenanforderungen. Auf dieser Basis kdnnen
dann Produkte, Dienstleistungen und Geschéaftsmo-
delle identifiziert und deren Potenziale beziiglich
Umsatz oder Wertschdpfung abgeschatzt werden.
Hierbei ist es wichtig, neue Perspektiven einzuneh-
men und alle denkbaren Optionen zu berlicksichti-
gen, so unwahrscheinlich sie auch erscheinen mogen.
Dabei kann man sogar so weit gehen, dass man bis-
her etablierte Sichtweisen bewusst umkehrt, zum Bei-
spiel Partner zu neuen Konkurrenten macht. Dieses
Vorgehen scharft den Blick fiir kiinftige Bedrohungen
durch neue Wettbewerber oder Technologien.

Der dritte Schritt erfordert mutige Entscheidungen:
die kiinftigen Wertschépfungspotenziale missen mit
der bisherigen Wertschépfung und den etablierten
Geschaftsmodellen abgeglichen werden. Auf Basis
der resultierenden Abweichungen dieses SOLL-IST-
Abgleichs kdnnen dann Handlungsempfehlungen
abgeleitet werden. Nicht selten resultiert daraus die
Erkenntnis, sich auf einzelne Wertschopfungsstufen
zu fokussieren oder bestehende Wertschopfungsele-
mente aufzugeben und sich aus etablierten Ge-

schaftsmodellen zurtickzuziehen.

In einem letzten Schritt sind die resultierenden An-
passungen der Wertschépfung bzw. Geschaftsmo-
delle zu konkretisieren, unter anderem in Bezug auf
Know-how, Prozesse, Ressourcen und Support-Sys-
teme. Die Dokumentation in einem umfassenden
Migrationsplan dient als Grundlage fir die anschlie-
Bende Umsetzung.

Erfolgskritisch bei dieser Kursbestimmung sind fir
Stadtwerke und kommunale Unternehmen vor allem
drei Dinge: erstens der Blick fur das Wesentliche, d.h.
die Identifikation und Untersuchung derjenigen Po-
tentiale, die mit den gegebenen Strukturen und Res-

sourcen auch realistisch erschlossen werden kénnen.

Zweitens eine neutrale Analyse und ehrliche Einschat-
zung der Situation, ohne in Wunschdenken zu verfal-
len oder altbekannte Muster und Strukturen zu pro-
tegieren. Und drittens eine moglichst einfache und
klare Argumentation, um auch die meist politisch ge-
pragten Eigentlimer von den Potentialen und nétigen

Kursveranderungen zu tberzeugen.

Gelungene Beispiele fur die Identifi-
kation neuer Wertschopfungspoten-
ziale

Unsere Analysen zeigen, dass neue Wertschopfung
am ehesten dort entsteht, wo einzelne Wertschdp-
fungselemente — teilweise Uber Branchengrenzen
und verschiedene Wertschopfungsstufen hinweg —
intelligent miteinander kombiniert werden. Um diese
kiinftigen Wertschopfungspotenziale zu erkennen,
empfiehlt es sich, die ,energiewirtschaftliche Brille”
einmal beiseitezulegen und losgeldst von etablierten
Sichtweisen zu denken. So lassen sich neue Wert-
schopfungsstufen besetzen und Potenziale herausar-
beiten. Abbildung 2 verdeutlicht dieses Vorgehen.
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Abbildung 2: Vorgehen zur Identifikation neuer Wertschopfungspotenziale

Als Beispiel kann der Bereich E-Mobilitat dienen. Dort
mussen wertschopfende Elemente aus unterschiedli-
chen Branchen kombiniert werden, um dem Kunden
einen Mehrwert zu liefern: die Bereitstellung des
Fahrzeugs (Automobilindustrie), die Anbindung an
eine Netz- und Ladeinfrastruktur (Stromwirtschaft)
und das Management und die Verkniipfung von Da-
ten (Telcos). Ahnliches gilt fir den Bereich Smart
Home, z.B. bei der smarten Heizungssteuerung. Auch
hier entsteht fir den Kunden erst dann ein Mehrwert,
wenn das intelligente Thermostat (bereitgestellt
durch Energieversorger oder Metering-Unterneh-
men) mit den Standort- oder Nutzungsdaten (Telco)
und einem Installations- oder Wartungsservice (Hei-

zungs- und Sanitardienstleister) gebiindelt wird.

Die Herausforderung fiir Unternehmen liegt nun in
der intelligenten Kombination und Besetzung dieser
Elemente, um eine moglichst hohe Wertschépfung zu

generieren.

Gezielte Unterstltzung durch Fontin
& Company

Fontin & Company bietet eine zielgerichtete Unter-
stlitzung bei der Ausgestaltung und Umsetzung der

strategischen Positionierung. Hierfir kdnnen wir auf
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zahlreiche bewahrte Methoden und Hilfsmittel zu-
riickgreifen. Bestes Beispiel hierfir ist der ,Geschafts-
modell-Konfigurator” zur Weiterentwicklung von
Wertschépfungsstrukturen und Geschaftsmodellen.
Unsere langjadhrige Erfahrung in der Energiewirtschaft
und angrenzenden Branchen ermdglicht zudem eine
umfassende Perspektive fur unsere Kunden. Wir bie-
ten eine neutrale Sichtweise und ehrliche Einschat-
zung der Situation, unabhéngig von festgefahrenen
internen Sichtweisen oder politischen Zwangen, wie
sie haufig in kommunalen Unternehmen und Stadt-
werken vorzufinden sind.

Darlber hinaus verfugt Fontin & Company tber zahl-
reiche Erfahrungen und ein bewahrtes Instrumenta-
rium zur Effizienzsteigerung in der Energiewirtschaft.
In Kombination mit diesen Kompetenzen kann die
Ausrichtung kinftiger Wertschopfung bzw. Ge-
schaftsmodelle auch als Ansatzpunkt fur Effizienzstei-
gerungen genutzt werden. Auf diese Weise produ-
ziert die (Weiter-)Entwicklung der Strategie nicht nur
eine Vision, strategische Ziele und Handlungsfelder,
sondern liefert gleichzeitig Ansatzpunkte fir die Op-
timierung von Prozessen und Organisationsstruktu-

ren. (Vgl. hierzu den Artikel ,,
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