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Zusammenfassung

Ob Student oder Angestellter, Forscher oder Unternehmer, Politiker oder Dozent, ob im Start-
up oder im Unternehmens-Oldie ,Energieversorger‘ — heute kommt vermeintlich keiner ohne
ein gutes Geschaftsmodell aus. Warum ist das so? Was macht Geschaftsmodelle zu ,fleiBigen
Lieschen” nicht nur der Betriebswirtschaftslehre, sondern auch der Ingenieure, Volkswirte oder
Informatiker?

Das Geschéaftsmodell beschreibt das Prinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft,
vermittelt und erfasst. Es ermdglicht durch diese Vereinfachung und Strukturierung eine
leichtere Kommunikation und Analyse des Gesamtkonstrukts oder seiner Bestandteile. Es
dient als Planungsinstrument, mit dessen Hilfe Innovationen effizienter und gezielter
identifiziert werden kdénnen. Geschaftsmodelle kdnnen auf Ebene von Unternehmen oder
einzelner Geschéftseinheiten entwickelt werden.

Das vorliegende Kompendium dient dem Studenten wie dem Praktiker der Energiewirtschaft
als methodische Basis zur eigenstandigen Entwicklung von Geschéaftsmodellen. Daher wird
im 1. Kapitel aus Wissenschaft und Forschung abgeleitet, was ein Geschéaftsmodell ist und
wie es angewendet wird.

Kapitel 2 beschreibt die Herausforderungen der Energiewirtschaft. Die Branche ist seit
Jahrzehnten im Wandel. Neue Technologien zur (dezentralen) Erzeugung, Digitalisierung,
sich wandelnde politische Ziele und Instrumente (Liberalisierung, Kernkraftausstieg,
Energiewende,...) und neue Kundenbedurfnisse erfordern, dass die Unternehmen — gro3e wie
kleine, etablierte wie neue Anbieter, in 6ffentlichem wie in privatem Eigentum — angesichts
erodierender Margen und zunehmendem Wettbewerb in diesem Umfeld erfolgversprechende
Wege in die Zukunft suchen.

Schon mit dem Begriff ,Geschaftsmodell* wird heute die Hoffnung eines Heilsbringers in
diesem Dickicht erhofft, dem natirlich ein Strukturierungsinstrument — mehr ist das
Geschaftsmodell schlief3lich nicht — nicht gerecht werden kann. In Kapitel 3 werden im Prinzip
bekannte Geschaftsmodelle der Energiewirtschaft geschildert, sowie ihre Patterns, angelehnt
an andere Branchen, ausdifferenziert. Dies sollte dem relativen Neuling den Einstieg in die
Branche erleichtern und dem nach neuen Geschaftsmodellen Suchenden die Basis flr eigene
Innovation bieten.

In Kapitel 4 werden Geschéaftsmodelle fur virtuelle Kraftwerke geschildert. Anhand dieses
Beispiels wird auch ausgefihrt, wie Geschéaftsmodelle von Partnern entlang der
Wertschopfungskette ineinander greifen missen.

Im letzten Kapitel 5 wird schlie3lich auf Erfolgsfaktoren zur Entwicklung und Umsetzung von
Geschaftsmodellen eingegangen.
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1. Geschaftsmodelle als Strategie-Baustein

Seit dem Boom der New Economy zum Jahrtausendwechsel ist der Begriff Geschaftsmodell
(Englisch: Business Model) aus der betriebswirtschaftlichen Praxis und der strategischen
Managementforschung nicht mehr wegzudenken und scheint alles von der Strategie bis zum
Erldsmodell zu umfassen [16]. Ein Grund hierflr ist in seiner geschichtlichen Entwicklung zu
finden, in der sich das urspriingliche Begriffsverstandnis mit der Zahl der wissenschaftlichen
Disziplinen und Artikel, die sich dem Forschungsthema widmeten, immer mehr ausweitete.

1.1 Der ,Siegeszug”“ des Begriffs Geschaftsmodell

Das urspringliche Verstdndnis des Geschaftsmodellbegriffs hat sich im Zeitverlauf stark
gewandelt. Das Konzept stammt urspriinglich aus der Wirtschaftsinformatik und wurde bzw.
wird dort zur Beschreibung von Geschaftsmodellierungen und technischen Ausgestaltung von
Informationssystemen  verwendet. Spatestens seit  seiner Uberfihrung in  den
betriebswirtschaftlichen Kontext im Zuge des Internet- und New Economy-Booms wird der
Geschéaftsmodellbegriff jedoch nicht mehr nur als operatives Planungswerkzeug fir
Informationssysteme, sondern auch als integrierte Darstellung und Beschreibung der
Unternehmensorganisation, die Entscheidungsprozesse des Managements erleichtern und
erfolgversprechender gestalten soll, verstanden. Das Geschaftsmodellverstandnis hat sich
allerdings auch intradisziplinar in der betriebswirtschaftlichen Forschung verandert, sodass
heute drei Hauptstrdmungen mit unterschiedlichen Definitionen, Schwerpunkten und
Zielrichtungen  herausgebildet haben. Diese lassen sich als technologie-,
organisationstheoretisch- und, vermehrt seit dem Platzen der Dotcom-Blase,
strategieorientiert zusammenfassen. Wahrend im von der Wirtschaftsinformatik gepréagten
technologieorientierten Ansatz (z. B. [55, 4, 1]) die Verbesserung individueller
Geschéftsprozesse im Mittelpunkt stehen, weitet sich der Fokus im organisationstheoretisch
orientierten Ansatz auf die Planung und Strukturierung von ganzen Organisationseinheiten
aus (z. B. [29, 54, 39, 5]). Im strategieorientierten und forschungsgeschichtlich jiingsten Ansatz
(z. B. [34, 14, 53, 66, 7]) wiederum wurde der Betrachtungsraum um Wettbewerbs-,
Wachstums-, Kooperations- und weitere Strategieaspekte der Unternehmen und die
Festlegung von Vision, Mission und Werten erweitert [6, 43]. In den letzten Jahren
verschwimmen jedoch die drei Hauptstromungen, da sich Forscher heute auf die
grundlegenden Arbeiten aller drei Sichtweisen berufen und deren jeweilige Erkenntnisse in
ihre Uberlegungen einbeziehen.

Daher stehen heute eine Vielzahl an Definitionen des Begriffs Geschaftsmodell
nebeneinander und letztlich kann keine als allgemein akzeptiert bezeichnet werden [6].
Erschwerend kommt hinzu, dass zahlreiche weitere Begriffe synonym zum Begriff
Geschaftsmodell verwendet werden, wie z. B. Geschéftsidee, Geschaftskonzept oder
wirtschaftliches Modell, die ein einheitliches Verstandnis des Konzepts behindern [62].

Umso wichtiger ist es, zu prazisieren und so fur ein gemeinsames Verstandnis zu sorgen. Die
Geschaftsmodelldefinitionen von Osterwalder [38] und Schallmo [47] eighen sich als guter
Startpunkt, da sie sehr umfassend sind und alle zentralen — in der wissenschaftlichen Literatur
teils widersprichlich diskutierten — Punkte des Geschéaftsmodellkonzepts enthalten:



¢ A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and their
relationships and allows expressing a company's logic of earning money. It is a
description of the value a company offers to one or several segments of customers and
the architecture of the firm and its network of partners for creating, marketing and
delivering this value and relationship capital, in order to generate profitable and
sustainable revenue streams.” [38, S. 15]

o Ein Geschéaftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens, die beschreibt, welcher
Nutzen auf welche Weise fiir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschéaftsmodell
beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in Form von Umsatzen an das
Unternehmen zurickflie3t. Der gestiftete Nutzen ermoglicht eine Differenzierung
gegeniuber Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbeziehungen und die Erzielung
eines Wettbewerbsvorteils. Ein Geschéaftsmodell beinhaltet folgende Dimensionen und
Elemente:

o Die Kundendimension beinhaltet die Kundensegmente, die Kundenkanale und
die Kundenbeziehungen.

o Die Nutzendimension beinhaltet die Leistungen und den Nutzen.

o Die Wertschopfungsdimension beinhaltet die Ressourcen, die Fahigkeiten und
die Prozesse.

o Die Partnerdimension beinhaltet die Partner, die Partnerkanale und die
Partnerbeziehungen.

o Die Finanzdimension beinhaltet die Umsatze und die Kosten.

Die Zielsetzung ist, die Geschéaftsmodell-Elemente so miteinander zu kombinieren,
dass sich die Geschaftsmodell-Elemente gegenseitig verstarken. Somit ist es moglich,
Wachstum zu erzielen und gegeniiber Wettbewerbern schwer imitierbar zu sein.” [47,
S.6]

Laut Osterwalder [38] und Schallmo [47] sowie zahlreicher anderer Autoren (z. B. [4, 50, 7])
beschreibt ein Geschéaftsmodell also zu allererst ,das Grundprinzip, nach dem eine
Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst.“ [40, S. 18]. Ein Geschaftsmodell bildet
dementsprechend den Kern und die Wertschépfung der Geschéftstatigkeit in ganzheitlicher
und aggregierter Form auf hoher Abstraktionsstufe ab und ermoglicht durch diese
Vereinfachung und Strukturierung eine leichtere Kommunikation und Analyse des
Gesamtkonstrukts oder seiner Bestandteile. Dartber hinaus kann ein Geschaftsmodell auch
als Planungsinstrument angesehen werden, mit dessen Hilfe Veranderungen (z. B.
Modifikation von Kompetenzen und Ressourcen) effizienter und gezielter identifiziert werden
konnen. Hieraus konnen dann letztlich Geschaftsmodellinnovationen entstehen. Wahrend das
erste Geschaftsmodellverstandnis eine statische Sichtweise verkorpert— das Geschaftsmodell
als Momentaufnahme oder Abbild der Funktionsweise eines Unternehmens zu einem
bestimmten Zeitpunkt — entspricht das zweite einer eher dynamischen Perspektive, derer es

1 "Ein Geschéaftsmodell ist ein konzeptionelles Werkzeug, das eine Reihe von Elementen und deren
Beziehungen untereinander enthalt und ermdglicht, die Logik, wie ein Unternehmen Geld verdient,
darzustellen. Es ist eine Beschreibung des Nutzen, den ein Unternehmen einem oder mehreren
Kundensegmenten bietet und der Architektur des Unternehmens und seines Partnernetzwerks fir die
Erstellung, Vermarktung und Bereitstellung dieser Wertangebote sowie seiner bestehenden
Kundenbeziehungen, um profitable und nachhaltige Umsatzstréme zu generieren."
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bedarf, um Veranderungs- und Evolutionsprozesse zu ermitteln, anzustof3en und zu bewerten
(siehe 1.4). Geschaftsmodelle sind auf allen Aggregationsebenen maéglich und kénnen daher
die Geschaftstatigkeit einzelner Organisations- bzw. Geschéftseinheiten eines Unternehmens,
des Unternehmens insgesamt oder einer ganzen Branche abbilden [43, 47, 64].
Dementsprechend kann ein Unternehmen mehrere Geschéaftsmodelle verfolgen — z. B.
verkaufen die meisten Stadtwerke Strom und Gas und haben fir diese zwei Produkte
mindestens zwei unterschiedliche Geschéaftsmodelle.

1.2 Komponenten eines Geschaftsmodells

Wie bereits angesprochen und aus den Begriffsdefinitionen von Osterwalder [38] und
Schallmo [47] ersichtlich, werden Geschéaftsmodelle in der Regel in einzelne
Geschéaftsmodellelemente, -komponenten oder -bestandteile aufgegliedert, anhand derer die
Geschéftsaktivitat beschrieben werden kann. In der Wissenschaft besteht aber, abhé&ngig vom
Forschungsziel, zum Teil sehr groRe Uneinigkeit Gber die genaue Anzahl, Kombination und
vor allem Ausgestaltung der konstituierenden Elemente eines Geschéftsmodells und somit
Uber den Detailliertheitsgrad der jeweiligen Geschaftsmodellkonzepte [6, 43, 64, 46]. Laut
Wirtz et al. [61] sind die Forscher mit einem umfassenden und breiten
Geschéaftsmodellverstandnis [59, 24, 63, 41, 39] lediglich fur ca. 30% der untersuchten
Ansatze verantwortlich, wahrend die Mehrheit der Autoren nur wenige Komponenten
bertcksichtigt [23, 9, 57, 28].

Trotz dieser Unterschiede zwischen den verschiedenen Geschaftsmodelldefinitionen lassen
sich Gemeinsamkeiten bzw. Ahnlichkeiten finden, wie in Metanalysen gezeigt wurde [35, 47,
46, 61]. Obwohl insgesamt 24 verschiedene Elemente, die zur Geschéaftsmodellbeschreibung
herangezogen werden, synthetisiert werden konnten, wurden hiervon lediglich 15 Elemente in
mehreren Forschungsaufsatzen erwédhnt. Diese wiederum lassen sich gréf3tenteils auf die
folgenden sieben lbergeordneten Dimensionen reduzieren: (1) Kundendimension (mit den
Elementen Kundensegmente, Kundenkandle, Kundenbeziehung), (2) Nutzendimension
(Leistungen, Nutzenversprechen), (3) Wertschopfungsdimension (Prozesse, Ressourcen,
Fahigkeiten), (4) Partnerdimension (Partner, Partnerkanédle, Partnerbeziehung), (5)
Finanzdimension (Kosten, Umsétze), (6) Geschaftsmodell-Fiihrung oder Erfolgsfaktoren und
(7) Geschaftsmodell-Vision oder Strategie. Allerdings kommen selbst bei den eingangs
zitierten, umfassenden Geschaftsmodelldefinitionen [38, 47] nicht alle Dimensionen zum
Einsatz. In den meisten Fallen werden auch nicht alle Elemente der ausgewahlten
Dimensionen berlcksichtigt. So beinhaltet z. B. die Geschéaftsmodelldefinition von Schallmo
[47] funf Dimensionen (Kunden-, Nutzen-, Wertschdpfungs-, Partner- und Finanzdimension),
wahrend Osterwalder [38] vier Geschaftsmodelldimensionen (Produkt, Kundenschnittstelle,
Infrastrukturmanagement und finanzielle Aspekte) definiert, die wiederum in neun detailliertere
Elemente aufgeschlisselt werden koénnen: Wertangebote (Value Proposition),
Kundenbeziehungen (Customer Relationships), Kundensegmente (Customer Segments),
Kanale (Channels), Einnahmequellen (Revenue Streams), Kostenstruktur (Cost Structure),
Schlusselpartnerschaften (Key Partners), Schlisselaktivitaten (Key Activities) und
SchlUsselressourcen (Key Resources).

Besonders das sehr anschaulich aufgebaute Geschéaftsmodellkonzept von Osterwalder und
Pigneur [39], Business Model Canvas genannt, das in Abb. 1 grafisch dargestellt ist und
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dessen Bestandteile unten naher erlautert werden, erfreut sich seit dem Erscheinen stetig
wachsender Verbreitung und Anwendung in Lehre, Praxis und Forschung — auch in der
Energiewirtschaft (z. B. [37, 45]). Des Weiteren entsprechen die den neun
Geschéftsmodellelementen der Business Model Canvas zugrunde liegenden vier
Dimensionen (Produkt, Kundenschnittstelle, Infrastrukturmanagement und finanzielle
Aspekte) des urspringlichen Modells von Osterwalder [38] grof3tenteils den vier Dimensionen,
anhand derer Johnson et al. [27] und Gassmann et al. [20] Geschaftsmodelle beschreiben und
Geschéaftsmodelltypologien ableiten und bewerten (siehe unten.) Die Business Model Canvas
ist daher als analytischer Rahmen besonders geeignet die diesen vier Saulen entsprechenden
Leitfragen eines Geschaftsmodells detailliert beantworten kdnnen [51, 46]:

e Welcher Nutzen wird fiir den Kunden erbracht?

e Fur welche Zielkunden wird der Nutzen erbracht?

e Auf welche Art und Weise wird dieser Nutzen erbracht?
e Wie wird damit Wert erzielt bzw. Geld verdient?

Aus diesen Gruinden wird fur die nachfolgenden Analysen heutiger und potentieller zukiinftiger
Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft auf das weit verbreitete und aus den neu
zusammenhangenden Kernkomponenten bestehende Konzept der Business Model Canvas
zurlickgegriffen.

1.3 Die Struktur: Business Model Canvas

Die Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur [40], die auf der Dissertation von
Osterwalder [38] aufbaut, bildet ein Geschéaftsmodell anhand von neun grundlegenden und die
zentralen Bereiche eines Unternehmens abdeckenden Bausteinen ab. Ausgehend von den
Wertangeboten, die fir zu erreichende Kundengruppen erstellt werden sollen, missen fir ein
vollstdndiges Geschaftsmodell noch Kundenbeziehungen, Kanéle, Einnahmequellen,
Kostenstruktur, Schlisselpartnerschaften, Schlisselaktivitaten und Schliisselressourcen
ausgestaltet und beschrieben werden. Im Folgenden werden die einzelnen Elemente naher
betrachtet.

Zu Beginn bedarf es einer Entscheidung dariiber, welche Kundensegmente (z. B. Massen-
oder Nischenmarkt, diversifizierte Gruppen) erreicht werden und welche unbeachtet bleiben
sollen. Die Fragestellung hierbei ist, fir wen das Unternehmen Wert schaffen will und wer die
wichtigsten Kunden sind.

Zur LOsung von Problemen oder Erflillung von Bedlrfnissen der Kunden dient das
Wertversprechen. Es wird ein Wert fir das Kundensegment geschaffen, indem die Produkt-
und Dienstleistungspakete speziell auf eine Kundengruppe ausgerichtet werden. Es kann in
guantitative (z. B. Preis, Risiko, Leistungsfahigkeit oder Schnelligkeit) und qualitative (z. B.
Komfort, Design oder Marke) Werte unterschieden werden.

Das Wertversprechen adressiert bestimmte Kundensegmente, die moglichst genau zu
beschreiben sind, und fiir die die im Folgenden erlauterten spezifischen Beziehungen und
Kanéle zu entwickeln sind.
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Abb. 1: Die Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur [39]

Um das Geschéaftsmodell erfolgreich zu machen, ist eine Beziehung zum Kunden notig. Dabei
kénnen die Erwartungen der Kundensegmente hinsichtlich der Beziehung mit einbezogen
werden. Aulerdem spielt es eine Rolle, welche Kundenbeziehungen mdaglicherweise bereits
existieren, wie kostenintensiv diese sind und wie sie mit dem Geschaftsmodell im
Zusammenhang stehen. Die Kundenbeziehungen reichen von persdnlichen bis hin zu
automatisierten Formen.

Zur Generierung von Aufmerksamkeit und Vermittlung des Wertversprechens an den Kunden
bedarf es verschiedener Kanile. In die Uberlegungen sollte mit einbezogen werden, iiber
welche Kandle die Kunden bereits erreicht werden bzw. zukinftig angesprochen werden
sollen, sowie welche Kanéle davon die beste Wirkung erzielen oder am kosteneffizientesten
sind. Vertriebskanale kénnen in direkte und indirekte sowie in eigene Vertriebswege und
Vertriebspartner unterteilt werden.

Auf dieser Basis wird die Einnahmestruktur gestaltet, da nur mit ausreichenden
Zahlungsstréomen die Kosten gedeckt und Gewinne erwirtschaftet werden kénnen. Es sind die
Fragen zu stellen, fiir welchen Nutzen die Kunden bereit sind zu bezahlen, fir was bzw. wie
sie bisher bezahlt haben und wie sie mdoglicherweise gerne bezahlen wirden. Jeder
Zahlungsstrom kann auf unterschiedlichen Preismechanismen (statisch oder dynamisch)
basieren, daher sollte der Beitrag jedes einzelnen zu den gesamten Einnahmen betrachtet
werden. Bei Einnahmestrukturen kann grundsétzlich zwischen einmaligen und
wiederkehrenden Zahlungsstromen unterschieden werden. Um diese Uiberhaupt zu generieren
werden verschiedenste Ansatze genutzt z. B. Verkaufe, Lizenzen, Nutzungs-, Miet-/Leasing-
oder Maklergebuhren).

5



Ein wichtiger Baustein zur erfolgreichen Umsetzung eines Geschaftsmodells sind die
SchlUsselressourcen. Nur so kdnnen Wertversprechen an die Markte und zu den Kunden
transportiert und folglich Umsatz erwirtschaftet werden. Je nach Geschaftsmodell bedarf es
verschiedener Schliisselressourcen in unterschiedlichem Ausmali. Diese werden entweder
vom Unternehmen selbst oder von externen Partnern bereitgestellt. Ressourcen kdnnen
physisch (Maschinen, Gebaude), intellektuell (Marken, Patente, Kooperationen), finanziell
oder in Form von Mitarbeitern zur erfolgreichen Umsetzung beitragen.

Der Baustein Schlusselaktivitditen umfasst die wichtigsten Aufgaben, die ein Unternehmen
erbringen muss, um das Geschéaftsmodell erfolgreich umzusetzen. Ebenso wie bei den
Schlisselressourcen sind diese abhangig von der Art des Geschéftsmodells. Die
Hauptaktivitdten kdnnen festgelegt werden, indem betrachtet wird, welche Aktivitaten zur
Realisierung der Elemente Wertversprechen, Vertriebskandle, Kundenbeziehungen und
Einnahmestrukturen nétig sind.

Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen wird immer bedeutender. Oftmals kdnnen
Geschéftsmodelle nur durch die Verknipfung verschiedener Kompetenzen mehrerer
Unternehmen oder  durch eine SO entstehende Risikoverteilung oder
Mengenvorteilsoptimierung erfolgreich umgesetzt werden. Eine Zusammenarbeit kann in
Form von strategischen Allianzen zwischen Nicht-Wettbewerbern, strategischen
Kooperationen zwischen Wettbewerbern, Joint-Ventures oder Kaufer-Lieferanten-
Beziehungen erfolgen. Es ist festzulegen welche Schliusselressourcen bzw. -aktivitaten von
welchem Schlisselpartner oder wichtigen Lieferanten erbracht werden.

Wurden alle Bausteine definiert, so besteht eine gute Grundlage, um das Element
Kostenstrukturen auf Basis der wichtigsten Kosten bzw. teuersten Schlisselressourcen und
Hauptaktivitdten zu beschreiben. Je nach Geschaftsmodell kann die Kostenstruktur eher
kostengetrieben oder wertorientiert sein. Ein kostengesteuertes Geschéaftsmodell hat im
Wesentlichen die Kostenreduktion zum Ziel, wahrend bei wertorientierten Geschaftsmodellen
Premium-Wertversprechen und personlicher Service im Vordergrund stehen.
Kostenstrukturen kénnen in unterschiedlichem Maf} aus Fixkosten und variablen Kosten
bestehen. Des Weiteren kdonnen durch Skaleneffekte (Grof3einkauf) oder Verbundvorteile
(groReres Leistungsspektrum) Kostenoptimierungen erzielt werden.

1.4 Geschéaftsmodellinnovationen

Wie Dbereits erwahnt, gibt es neben dem statischen Geschaftsmodellverstandnis
(Momentaufnahme der Unternehmenstétigkeit) auch die dynamische Perspektive, die
Veranderungen und Innovationen von Geschéaftsmodellen beleuchtet. Laut einer Studie von
Gassmann et al. [20] lassen sich 90% der neuen Geschéaftsmodelle der letzten 25 Jahre als
eine Rekombination bereits bestehender Ideen und Konzepte darstellen, die sich zu 55
wiederkehrenden Geschéaftsmodelltypologien (Patterns) zusammenfassen lassen. Neue und
erfolgreiche Geschéaftsmodelle werden in der Regel Uber kreative Imitation von
Geschaftsmodellen aus anderen Branchen, Markten oder Kontexten und Rekombination von
Geschiaftsmodellelementen entwickelt. Demgegeniber ist nur ein kleiner Teil der
Geschaftsmodellinnovationen  tatséchlich  ganzlich  neu. [21]. Die jeweiligen
Geschaftsmodellmuster werden anhand ihrer unterschiedlichen Ausgestaltung der vier bereits
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angesprochenen Dimensionen eines Geschéftsmodells (dem Was, Wer, Wie und der
Werterhaltung) beschrieben [20].

Des Weiteren wurden drei Hauptstrategien identifiziert, um aus den existierenden 55
Geschaftsmodellmustern neue Geschéaftsideen zu generieren:

. Ubertragen eines existierenden Geschéaftsmodells auf eine neue Branche,

e kombinieren von mehreren bestehenden Geschaftsmodellen und

e wiederholen eines bereits erfolgreichen Geschaftsmodells in einem anderen
Produktbereich.

Die erste Strategie wird hierbei am haufigsten eingesetzt, da andere Unternehmen als Vorbild
genommen werden kdnnen und somit bereits gemachte Fehler oder andere Probleme bekannt
sind und frihzeitig abgewendet werden kénnen. Die zweite Strategie erschwert eine leichte
Imitation durch Konkurrenzunternehmen, ist aber au3erst komplex in Planung und Umsetzung
und wird deshalb hauptséchlich in sehr innovativen Unternehmen angewendet. Die dritte
Strategie nutzt eigene Erfahrungen und Synergien und ist durch ein geringes Risiko
gekennzeichnet, gelingt jedoch nur den innovativsten Unternehmen und erfordert das Finden
der richtigen Mischung aus Veranderung und Stabilitat [20].

Neben Gassmann et al. [20] haben, wie ebenfalls bereits erwahnt, weitere Autoren [27, 39]
auf Basis konzeptioneller Uberlegungen und qualitativer Klassifizierungskriterien allgemeine
Geschaftsmodelltypologien  entwickelt, die sich jedoch aufgrund unterschiedlicher
Herangehensweisen sowohl hinsichtlich der Anzahl als auch der Art der identifizierten Typen
unterscheiden. Deshalb wird heute, vergleichbar zu den Geschéaftsmodelldefinitionen, keine
der Typologien als allumfassend und alleinig gultig angesehen [6, 51]. So beschreiben z. B.
Osterwalder und Pigneur [39] sechs wiederkehrende Geschaftsmodellmuster, die jeweils
ahnliche Merkmale und vergleichbar angeordnete Geschéaftsmodellbausteine aufweisen,
wahrend Johnson et al. [27] 14 solcher Geschaftsmodellanalogien beschreiben. Trotz dieser
groRen Bandbreite an in den Studien ermittelten Geschéaftsmodelltypologien, lassen sich
Parallelen bzw. Uberschneidungen finden. So sind u. a. die Muster Bait and Hook, auch Razor
and Blade genannt und Freemium in allen drei Studien enthalten, das Open Business Model
und Long Tail in Osterwalder und Pigneur [39] und Gassmann et al. [20] und Auction und Pay
per use bzw. Pay-as-you-go in Johnson et al. [27] und Gassmann et al. [20].

Neben diesen generellen, d. h. branchenibergreifend angelegten,
Geschaftsmodelltypologien, gibt es insbesondere im Bereich des E-Business (z. B. [55, 58,
62]) und in der Erforschung nachhaltiger Geschéaftsmodelle (z. B. [51, 8]) spezielle
Geschaftsmodellarchetypen. Des Weiteren klassifizieren Al-Saleh und Mahroum [3] die
verschiedenen Anpassungsmalnahmen von Solarfirmen als Reaktion auf Politikdnderungen,
die sich zu Geschéaftsmodelltypologien flr Erzeuger erneuerbarer Energie verallgemeinern
lassen. Aufgrund seiner Detailliertheit wird allerdings im weiteren Verlauf des Kapitels bei der
Einordnung der betrachteten Geschéftsmodelle in der Energiewirtschaft vornehmlich auf die
Typologie von Gassmann et al. [20] zurtickgegriffen.



1.5 Das Zusammenspiel von Geschaftsmodellen und Strategien

Nicht nur, aber auch in der Energiewirtschaft wird der Begriff ,Geschaftsmodell“ zunehmend
benutzt und 16st vermeintlich die Entwicklung von Unternehmens-, Geschéftsfeld-, Marketing-
oder Produktstrategien ab. Dies verkiirzt die Betrachtungen und kann dazu beitragen, eigene
Ziele oder den Wettbewerb aus den Augen zu verlieren.

Bereits an mehreren Stellen wurde der Strategiebegriff entweder explizit (z. B. bei der
Betrachtung der Entwicklung des Geschéaftsmodellverstandnisses) oder implizit (z. B. in der
Definition von Schallmo [47]) genannt und mit Geschaftsmodellen in Verbindung gebracht.
Deshalb soll im Folgenden auf die Beziehung zwischen den beiden Konzepten eingegangen
und der wissenschaftliche Diskurs hierzu ndher beleuchtet werden. ,Wahrend Osterwalder —
wie viele andere Wissenschaftler auch — den Strategiebegriff in seinen Definitionen bzw.
Ausfuihrungen komplett auf3en vor lasst, beschreiben Seddon und Lewis Geschéaftsmodelle als
abstrakte Darstellung bestimmter strategischer Aspekte eines Unternehmens [...].“ [46, S. 30].
Seddon und Lewis [48] vertreten demnach die im strategieorientierten Forschungszweig
Ubereinstimmende Meinung (siehe u. a. [14, 15, 34, 65]), dass Geschaftsmodelle und
Strategien unterschiedliche Konzepte sind, die auf unterschiedlichen Ebenen (Zielrichtung,
Zeithorizont) wirken, hierbei aber eng miteinander verzahnt sind und entweder aufeinander
aufbauen oder sich wechselseitig beeinflussen.

Die Unternehmensstrategie beschaftigt sich, wie bereits in der Definition von Schallmo [47]
angedeutet, mit der Erfolgs-, Finanzierungs- und Wettbewerbssituation eines Unternehmens,
um sich gegeniiber der Konkurrenz zu differenzieren. Die Unternehmensstrategie beschreibt
in welche Richtung es in Zukunft gehen wird (Vision), d.h. welche grundlegenden
Entscheidungen tber mittel- und langfristige Ziele und die Aktivitdten des Unternehmens zu
ihrer Erreichung getroffen werden missen [61]. Die Strategie dient also als Bezugsrahmen
bzw. ist Voraussetzung fur Geschéaftsmodelle, die ja primar die Kernlogik eines Unternehmens
—Wertschdpfung tber Generierung von Kundennutzen mittels Partnerschaften — und die kurz-
bis mittelfristigen Unternehmensaktivititen beschreiben. Strategien enthalten somit
Zielvorgaben, z. B. einen Wettbewerbsvorteil bzw. eine bestimmte Marktposition aufzubauen
oder abzusichern, die mit einem Geschéftsmodell erreicht werden sollen. Das heiflt,
Geschaftsmodelle konkretisieren eine Strategie, indem sie festlegen und beschreiben wie
bestimmte Unternehmensaktivitidten oder Elemente zusammenwirken, sodass die Strategie
realisiert werden kann. Innerhalb einer unternehmensspezifischen Strategie sind
verschiedene Geschéftsmodelle, die zeitgleich auch durch andere Unternehmen verfolgt
werden konnen, mdoglich. Die ausgesuchten Geschéftsmodelle ert6ffnen wiederum
Handlungsspielrdume auf operativer Ebene und werden durch bestimmte Entscheidungen
oder Taktiken umgesetzt.

Das Geschéaftsmodell kann somit als Bindeglied zwischen Strategie bzw. Zukunftsplanung und
ihrer operativen Umsetzung angesehen werden [7, 47, 16, 46, 61]. Der Zusammenhang
zwischen Strategie, Geschaftsmodell und Taktik ist in Abb. 2 dargestellt. Andererseits kénnen
Geschéftsmodelle auch ohne Strategie entwickelt werden [14], um z. B. disruptive
Geschéaftsmodellinnovationen zu begulnstigen [47]. ,Damit kann die Frage nach dem "Was
kommt zuerst?" nach wie vor nicht eindeutig beantwortet werden. Bei naherer Betrachtung
sind beide Varianten denkbar, d. h., "Strategie folgt Business Model" im Rahmen proaktiven
Handels, z. B. bei Neugrindung eines Unternehmens, bei Eintritt bestehender Unternehmen
in neue Markte oder Einfihrung neuer Produkte, und "Business Model folgt Strategie" im
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Rahmen reaktiven Handelns, bspw. durch verandertes Nachfrageverhalten, aggressives
Wettbewerbsverhalten, staatliche Regulationen etc.” [46, S. 84].

oded A Taktik A
— Taktik B
GESChéﬂ'Smode” C
Geschéfrs —> Taktik C
’hode”“
@

Unternehmen

Taktiken:
Strategie: Wettbewerbsentscheidungen,
Plan, welches Geschaftsmodell die durch Geschaftsmodell
angepasst werden soll ermoglicht werden
strategische Phase taktische Phase

Abb. 2: Zusammenhang von Strategie, Geschaftsmodell und Taktik (aus Schallmo [47], in
Anlehnung an Casadesus-Masanell und Ricart [14, S. 14]

Sommer [51] halt unter Bezugnahme auf Al-Debei et al. [2] fest, dass die Digitalisierung aller
gesellschaftlicher Bereiche nicht nur die Komplexitat der Unternehmens- und
Wettbewerbsumwelt erhoht, sondern ebenfalls die Notwendigkeit geschaffen hat, dass
Geschéftsmodelle zwingend Unternehmensstrategien in Geschéaftsprozesse Uberflhren
sollten. Nach ihrer Einschatzung wird diese Notwendigkeit durch alle &hnlich gelagerten bzw.
vergleichbar einschneidenden Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft, wie z. B.
Globalisierung oder Nachhaltigkeitsbediirfnisse, weiter verstarkt. Vor diesem Hintergrund ist
eine Auseinandersetzung mit den Treibern von Geschéftsmodellinnovationen im Allgemeinen
und insbesondere im energiewirtschaftlichen Bereich von gesteigerter Wichtigkeit.

2. Treiber von Geschéaftsmodellinnovationen

Wettbewerbsvorteile, die auf einem bestimmten Geschaftsmodell basieren, sind sehr selten
dauerhaft, was, nach Zentes et al. [64], auf zwei externe Hauptursachen zurtickzufiihren ist:
Die Unternehmens- und Wettbewerbsumwelt sowie die Kopierbarkeit von Geschaftsmodellen
(siehe hierzu z. B. [10, 17, 68, 42]). Die Unternehmensumwelt beschreibt laut zu Knyphausen-
AufselR und Zollenkop [68] die (branchenindividuellen) Veradnderungen in den
technologischen, politisch-rechtlichen, sozio-kulturellen, Okologischen und
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makrookonomischen Faktoren, wahrend die Wettbhewerbsumwelt die industriellen
Beziehungen und Rivalititen (Verhandlungsmacht, Markteintrittsbarrieren) zwischen
Anbietern, Lieferanten und Kunden sowie Substitutionsprodukte beschreibt.

Analog hierzu Kklassifizieren Osterwalde und Pigneur [40] die Treiber von
Geschaftsmodellveréanderungen in die folgenden vier Dimensionen:

o Die Schlusseltrends beinhalten die Technologietrends, die regulatorischen oder
gesetzlichen Trends sowie die sozio-kulturellen und sozio-6konomischen Trends

e Die Marktkrafte umfassen die Marktsegmente und -aspekte, die Winsche und
Anforderungen der unterschiedlichen Akteure, die Umsatzattraktivitat sowie die
Wechselkosten

e Die makrodkonomischen Kréfte bestehen aus den globalen Marktbedingungen, den
Kapitalmarkten, der wirtschaftlichen Infrastruktur und den Wirtschaftsgitern und
sonstigen Ressourcen;

e Die Branchenkrafte bestehen aus den Stakeholdern, den Wettbewerbern, den
Neueinsteigern, den Substitutionsprodukten und -dienstleistungen sowie den
Lieferanten und anderen Akteuren der Wertschépfungskette.

Die genannten Faktoren, die sich wiederum jeweils gegenseitig beeinflussen, kénnen sich
stark  hinsichtlich ~ Anderungsgeschwindigkeit, -umfang und  Prognostizierbarkeit
unterscheiden. Besonders technologische Entwicklungen kbnnen sehr abrupte
Veranderungen hervorrufen, wahrend andere Trends sich eher mittel- oder langfristig auf ein
bestehendes Geschéaftsmodell auswirken kénnen.

Die Kopierbarkeit von Geschéaftsmodellen, als zweiter unternehmensexterner Hauptgrund von
Geschaftsmodellveréanderungen, ist dort relevant, wo Markteintrittsbarrieren niedrig sind und
die genaue Ausgestaltung der Geschéaftsmodellelemente identifiziert und auf andere
Unternehmen Ubertragen werden kann [68].

Treiber der Geschaftsmodellentwicklung und -verdnderung konnen extern aus der
Unternehmens- und Wettbewerbsumwelt erwachsen oder intern im Unternehmen bedingt
sein. Letztere missen unternehmensindividuell betrachtet werden. Soweit verallgemeinerbar
wird hierauf in Absatz 3 mit Blick auf spezifische Geschaftsmodelle eingegangen.

Den langfristigen Rahmen, innerhalb dessen die Unternehmensstrategien und
Geschaftsmodelle entwickelt werden, setzen Megatrends, d. h. grundlegende Entwicklungen,
die Uber gro3e Zeitraume einen starken Einfluss auf das technologische, gesellschaftliche,
politische und ©6konomische Umfeld von Unternehmen haben und dieses verandern.
Insgesamt 20 Megatrends wurden identifiziert [67], die global Unternehmen vor
Herausforderung stellen werden, und wie folgt zusammengefasst werden kénnen:

e Technologische Trends: Digitalisierung, kinstliche Intelligenz, Konvergenz von
Technologien

o Gesellschaftliche  Trends:  Demografischer  Wandel,  Wissensgesellschatft,
Individualisierung, ~ Anderung  der  Geschlechterrollen,  kulturelle  Vielfalt,
Gesundheitsboom, neue Mobilitatsmuster, Urbanisierung

e Okonomische Trends: Wissensbasierte Okonomie, Business-Okosysteme, neue
Konsummuster, Wandel der Arbeitswelt
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e Okologische Trends: Ressourcenknappheit, Klimawandel und Umweltbelastung, neue
Energiesysteme

e Politische Trends: Neue politische Weltordnung, wachsende globale
Sicherheitsbedrohungen.

Diese Megatrends lassen sich des Weiteren fir die Energiewirtschaft konkretisieren. Dazu
gehort z. B. die zunehmende Digitalisierung und Dezentralisierung (viele rdumlich verteilte
Erzeugungsanlagen oder Abnehmer mit jeweils geringer Leistungsabgabe bzw. -aufnahme)
der Energieversorgung und Mobilitat. Dartiber hinaus lassen sich die Megatrends durch eine
spezifische Betrachtung der mittelfristigen (5-15 Jahre) technologischen, gesellschaftlichen,
O0konomischen und rechtlichen Rahmenbedingungen ergadnzen. Im Folgenden werden die aus
heutiger Sicht wichtigsten zukinftigen Entwicklungen und ihre potentiellen Auswirkungen,
gegliedert nach technologischen, gesellschaftlichen, 6konomischen und regulatorischen
Treibern, kurz dargestellt.

Aus technologischer Sicht werden im kommenden Jahrzehnt Ersatzanlagen fur (kurzfristig)
auslaufende konventionelle Erzeugungsanlagen, mittelfristig auslaufende Regenerative-
Energien-Anlagen sowie fur die Bewaltigung der Schnittstellen zwischen zentraler und
dezentraler Erzeugung bendétigt. Dies wird einerseits durch bereits vorhandene, durch
Innovationen wirtschaftlichere, technologische Konzepte (z. B. Mini-BHKW, Brennstoffzelle,
Warmepumpe, Batteriespeicher, Photovoltaik, Windenergie), andererseits durch noch zu
entwickelnde oder zu installierende, teils disruptive Innovationen (z. B. Smart Grid- oder Smart
Home-Technologien und virtuelle Kraftwerke (VK)), die das bestehende Marktgefiige komplett
verandern kénnen, bewerkstelligt werden. Beide Optionen erméglichen und unterstiitzen eine
Dezentralisierung in der Energiewirtschaft. Darliber schreiten diese Optionen voran durch die
Mdoglichkeiten und Potentiale der Digitalisierung. Im Bereich der Digitalisierung sind
insbesondere die folgenden technologischen Entwicklungen zu nennen:

¢ Internet der Dinge: Anbindung physikalischer Energieerzeuger oder -verbraucher z. B.
zur Lastverschiebung, zur Erstellung innovativer Service- und Abrechnungsmodelle
oder zum Monitoring bis auf Gerateebene

e Big Data: Auswertung groRer Datenmengen flr z. B. Echtzeitprognosen von
Erzeugung, Verbrauch und Last, dynamische Tarife, Predictive Maintenance
dezentraler Anlagen, sowie Fraud Detection

e Mobile Computing: Steuerung des Internet der Dinge (z. B. Smart Home),
Beeinflussung des Verbraucherverhaltens durch Smartphone-Apps.

Bei der weiter voranschreitenden Dezentralisierung der Energiewirtschaft sind, unterstitzt
durch Digitalisierung, vor allem die folgenden technischen Treiber zu erwarten:

o (Domestizierte) Prosumer: Dezentrale Erzeuger bzw. Eigenverbraucher werden in
Zukunft zunehmend zentral und systemdienlich gesteuert (Optimierung aus
Systemsicht)

e Systemintegration: Mehr Systemlésungen beim Kunden, d. h. steigende erneuerbare
Erzeugung, zunehmend verbunden mit elektrischen oder thermischen
Energiespeichern.

Des Weiteren zu nennen, ohne detailliert darauf einzugehen, sind z. B. eine zu erwartende
Zunahme der Elektromobilitat mitsamt steigender Elektrizitatsnachfrage oder eine Ausbreitung
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weiterer alternativer Antriebe, sowie die Individualisierung der Produktion einerseits und eine
Automatisierung andererseits, die auch die heutigen Gegebenheiten in der Energiewirtschaft
verandern werden.

Getrieben durch die neuen technischen Mdglichkeiten und bedingt durch zahlreiche andere
Entwicklungen, ist in Gesellschaft und Wirtschaft in den kommenden Jahrzehnten eine
Zunahme der Unubersichtlichkeit zu erwarten. Aufgrund einer sich immer weiter
segmentierenden Kundenbasis (hinsichtlich Bedirfnissen und Energieverbrauchsverhalten)
wird die Differenzierung der Kundengruppen nach rein technischen Gesichtspunkten immer
ungenauer und damit fur den Unternehmenserfolg immer weniger zielfihrend. Das heif3t, die
Stabilitét und Vorhersehbarkeit bezogen auf spezifische Produkte und Dienstleistungen
werden sich folglich in diesem immer kleinteiliger werdenden Markt merklich reduzieren.

Die gesellschaftlichen und 6konomischen Entwicklungen mit einschneidender Wirkung auf die
Energiewirtschaft sind u. a. (siehe Abb. 3):

e Demografie: Alterung der Gesellschaft (Silver Society / Downaging) bei gleichzeitiger
Verschiebung hin zu Kunden mit einem durch Gesundheit und Nachhaltigkeit
gepragten Lebensstil (sogenannte LoHaS) und Prosumern

e Neo-Okologie und Regionalitat: Nachfrage nach regionaler und nachhaltiger Strom-
und Warmeerzeugung wird stark zunehmen

e Energieautarkie: Zunehmende Nachfrage, gleichermalRen von Gewerbe-
/Industriekunden und Privathaushalten, nach LOsungen, die Strom- und/oder
Warmeautarkie ermdglichen

e Wetthewerbsdruck

0 Von unten: Zunehmende Vernetzung der Gesellschaft, z. B. in der Arbeitswelt
und eine starkere Rickbesinnung auf eine Sharing Economy, d. h. dem
gemeinsamen Besitz bzw. dem Verzicht auf Eigentum (mieten, teilen), und
strikterem  Wiederverwenden  fuhrt  zu neuem Kunden-  und
Wettbewerberverhalten

o Von der Seite: Markteintritt von branchenfremden Unternehmen (z. B.
Telekommunikation, IT) wird weiter zunehmen,

sodass mit Newcomer-Erfolgen vor allem bei Prosumern zu rechnen ist, wahrend
andererseits traditionelle Geschaftsmodelle, induziert durch
EnergieeffizienzmalRnahmen und den hierdurch ausgelésten und prognostizierten
Ruckgéangen bei Strom- und Warmebedarf, ins Wanken geraten

o Kapitalintensitat: Hohe Investitionserfordernisse durch die Energiewende bei
gleichzeitiger gro3er Unsicherheit bezuglich ihrer genauen Umsetzung und disruptiver
technologischer Innovation erhéht Kapitalbedarf und Finanzierungskosten (Risiko) und
hat Auswirkungen auf die Unternehmensstrategie und Projektauswabhl.
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Abb. 3: Einflussfaktoren auf Geschéftsmodelle in der Energiewirtschaft bewertet nach
Vorhersagbarkeit und Stabilitat; in Anlehnung an Lébbe und Jochum [33]

Das energiewirtschaftliche Umfeld und auch die Energiewirtschaft im engeren Sinne sind stark
durch europdische und nationale Energie- und Umweltpolitik gestaltet und werden durch
zahlreiche regulatorische Richtungsentscheidungen gelenkt. In den letzten zwei Jahrzehnten
waren hier zu nennen z. B. die Liberalisierung der Energiemarkte, der Ausbau und die
monetare Forderung erneuerbarer Energie sowie der Atomausstieg und die Energiewende.
Hierbei fallen die deutschen energiepolitischen Ziele meist ambitionierter aus als die
europdischen und sind, z. B. hinsichtlich Gesamtenergieverbrauch und Anteil der
erneuerbaren Energien am Energieverbrauch, sogar bis zu doppelt so streng. In Zukunft sind,
vor allem als Reaktion auf die sich abzeichnende Nicht-Erreichung ausgewahlter Ziele,
Zunahmen in Regulierungstiefe und Dichte im Bereich der Klimaschutzpolitik und
Energiewende seitens EU und der deutschen Regierung zu erwarten (Energiewende von
oben). Zu nennen sind hier z. B. der europaische CO»-Zertifikatehandel, der Netzausbau und
die Foérderung von neuen Technologien und Energieeffizienz. Die Unsicherheiten
insbesondere hinsichtlich Art und Dauer zukinftiger Regulierung und Fdrderung,
Ausgestaltung von Reserve- und Kapazitatsmarkt sowie zuktnftigen Erlésen von Wind- und
Solaranlagen werden gleichzeitig zunehmen.

Die aufgezeigten kurz-, mittel- und langfristigen Trends und Entwicklungen deuten darauf hin,
dass sich Tempo und Ausmal3 des Umbruchs, in dem sich die Energiewirtschaft heute bereits
befindet, in Zukunft noch verstarken wird. Energieversorgungsunternehmen (EVU) sehen sich
demnach wachsenden Anforderungen aus erforderlicher und regulierungsbedingt steigender
Energieeffizienz, Integration von Erzeugung aus erneuerbaren Energien und der Dynamik des
Kundenverhaltens gegeniiber. Im Folgenden werden deshalb sowohl die traditionellen, als
auch die neuen Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft genauer betrachtet.
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3. Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft

Die klassische Wertschdpfungskette in der Energiewirtschaft fihrt von der Erzeugung (zentral
und/oder dezentral) Uber den Energiehandel, das Transport- und Verteilnetz bis zum Vertrieb.
Sie weist seit jeher vertikale, horizontale und laterale Verflechtungen zwischen einzelnen
Marktpartner auf. Von horizontaler Zusammenarbeit spricht man, wenn die Kooperation auf
gleicher Wertschdpfungsstufe stattfindet (z. B. Photovoltaik (PV)-Anlagenbetreiber mit PV-
Anlagenbetreiber, PV-Anlagenbetreiber mit BHKW-Hersteller). Bei vertikaler Kooperation
arbeiten Unternehmen rickwarts oder vorwarts in der Wertschopfungskette zusammen (z. B.
Stromerzeuger mit Stromhéandler). Laterale Kooperationen finden zwischen unterschiedlichen
Branchen statt (z. B. Vertrieb eines Energieunternehmens mit dem Vertrieb einer Bank (Point
of Sale, Shop in Shop).

Diese Wertschopfungskette wird seit einigen Jahren mit zunehmendem Anteil zentraler
erneuerbarer Energien, vor allem aber dezentraler, teils vom Kunden selbst errichteter und
betriebener Erzeugungs- und Speicheranlagen erganzt. Die Wertschépfung stellt sich
zunehmend bidirektional dar und ist als erganzte Wertschopfungskette in Abb. 4 dargestellt
(siehe auch [12]). Traditionell sind die Unternehmen der Energiewirtschaft mit voneinander
abgegrenzten und ineinander greifenden  Geschéaftsmodellen entlang  dieser
Wertschopfungskette aufgestellt. Leistungskooperationen und Kundenkooperationen spielen
eine elementare Rolle, um die Weiterentwicklung des Unternehmens voranzutreiben. In Abb.
4 sind die klassischen, Archetypen darstellenden Geschaftsmodelle eingezeichnet.

4 Integriertes EVU W
Konventionelle .
Erzeugung Handel Netze Vertrieb Endkunde
o e
I Handels- Net_z- un\:z::lrelzit:ien
Erzeugungs- unternehmen bet(e|ber EnGrgie:
unternehmen dienstleister
Zentrale Prosumer
erneuerbare Speicher
e R (PV, KWK etc.)
Projektentwickler
\ erneuerbare Energien J

Abb. 4: Wertschdpfungskette als Basis individueller Geschéaftsmodelle

Im Folgenden werden einige dieser archetypischen Geschéftsmodelle anhand der Business
Modell Canvas [40] erlautert. Sie bilden — je nach betrachteter Wertschopfungsstufe — ca. 85%
des Marktes im Bereich der Erzeugung (davon knapp 70% konventionelle Erzeugung, gut 30%
erneuerbare Energien) und im Vertrieb sowie bis 100% im Netz ab [11]). In Kapitel 3 werden
die traditionellen und aktuellen Geschaftsmodelle vorgestellt. Basierend auf den
Erkenntnissen der wesentlichen Treiber fir das partielle Infragestellen dieser
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Geschéftsmodelle werden dann in Kapitel 4 Geschéaftsmodelle fir virtuelle Kraftwerke als
Beispiel fur Aktivitaten in neuen, innovativen Nischenmarkten erlautert.

3.1 Das integrierte Energieversorgungsunternehmen

Das integrierte EVU ist in allen Ebenen der Wertschdpfungskette (direkt oder tiber wesentliche
Beteiligungen) prasent. Es ist das Geschaftsmodell, das auf die monopolistische Welt
zurickzufuhren ist, in der die Energie in einem Unternehmen erzeugt, transportiert und an den
Endkunden verteilt wird. Nach wie vor ist dies ein erfolgreiches Geschaftsmodel weltweit und
in vielen europaischen Landern. Soist die Mehrheit der aktuell 10 nach Marktgrésse fihrenden
europdischen Versorgungsunternehmen vertikal integriert. Ausgehend vom jeweiligen
Regulierungsrahmen (z. B. den europaischer Richtlinien und entsprechender nationaler
Umsetzung) und unternehmensstrategischer Entscheidungen wurde das
Hochstspannungsnetz in vielen Féllen organisatorisch, oft gesellschaftsrechtlich und selten
eigentumsrechtlich, aus den integrierten EVU ausgegriindet.

Die vertikale Integration der Energieversorgung folgt sowohl einer energiewirtschaftlichen als
auch einer Portfolio-Logik. Aus energiewirtschaftlicher Sicht fihrt die Prasenz in der
Erzeugung, der Verteilung und dem Vertrieb zu grésserer Unabhangigkeit von Schwankungen
des (Grol3handels-)Marktes und zwar wie folgt: Wenn Kraftwerkstiberkapazitdten vorhanden
sind, fuihrt dies zu niedrigen Marktpreisen, die eine Reduzierung der Uberkapazitat auslésen;
der — haufig langwierige — Riickbau dieser Uberkapazitaten fuhrt zu einer verzdgerten
Anpassung des Angebots an den Marktpreis, sodass die Preise nur zeitlich verzdgert steigen
und sich somit die zu erzielenden Margen entlang der Wertschopfungskette im Zeitverlauf von
der Erzeugungs- auf die Vertriebsseite und umgekehrt verschieben. Auch die Liquiditat in den
Handelsmarkten kennt Schwankungen. Gegen daraus entstehende Preis- und Mengenrisiken
sichert ein gewisser Anteil an Eigenerzeugung (oder aquivalenten Langfristvertragen) die
Einzelhandelsposition ab. Nach der Portfolio-Logik liefern aul3erdem regulierte
Unternehmensteile eines integrierten EVU (Ubertragung, Verteilung, in manchen Landern
teilweise auch Vertrieb) selbst in kritischen Zeiten einen risikoarmen Ertrag. Dies stabilisiert
die finanzielle Situation, indem sowohl Wert unter niedrigem Risiko generiert als auch eine
Steuerung der Liquiditat ermoglicht wird.

Zusatzlich zur vertikalen Integration im Energiegeschéft sind viele der bedeutenden EVU in
der Integration von elektrizitats-, gas- und warmewirtschaftlichen Aktivtaten entlang der
Wertschopfungskette bereits sehr weit fortgeschritten.

3.1.1 Geschaftsmodell eines integrierten EVU

Kundensegmente. Bezogen auf Kundensegmente wird grundsatzlich ein ubiquitérer Ansatz
verfolgt, d. h. alle Endkunden-Gruppen — private Haushalte, Gewerbe, Industrie, Kommunen
— werden bedient. Darlber hinaus agieren diese Unternehmen oft als Weiterverteiler an
andere integrierte EVU — in der Regel Stadtwerke — die deshalb ebenso zur Zielgruppe
gehdren, der Einfachheit halber in der Folge aber nicht weiter betrachtet werden.

Wertangebot. Das Nutzenversprechen umfasst eine fir den Kunden sorglose, sichere,
umwelt- und ressourcenschonende, regionale und in der Birgerschaft verwurzelte,
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verlassliche und faire Versorgung mit Strom, Erd- oder Biogas, Warme,
Energiedienstleistungen, Contracting, Energieberatung, einschliel3lich dezentraler Erzeugung
von Strom und Wéarme. Oft werden weitere Infrastrukturdienstleistungen wie z. B. Wasser und
Abwasser, OPNV, Schwimmbader, Telekommunikation etc. offeriert. Kommunen wird dartiber
hinaus Bau, Planung und/oder Betrieb der 6ffentlichen Beleuchtung angeboten. Oft wird das
Angebot um Bundelprodukte erweitert, um das Cross Selling zwischen den verschiedenen
Aktivitdten zu unterstitzen.

Im Vordergrund des Wertangebots stehen also Qualitats- und Leistungsattribute. Aus dem
Prinzip der Daseinsvorsorge? folgt der oben genannte ubiquitére Ansatz, der ein Produkt- und
Leistungsangebot fur alle zur Maxime erhebt. Im Bereich wettbewerblicher Leistungen kann
dies durchaus zu Margenproblemen fiihren, was anhand eines Beispiels erlautert werden soll:
Ein EVU wird Energieberatung haufig allen Kunden einer vorher definierten Kundengruppe zur
Verfligung stellen, auch wenn der Aufwand fiur einzelne Kunden madglicherweise
Uberdurchschnittlich hoch ist, was zu geringeren Deckungsbeitrégen als beim konkurrierenden
Beratungsdienstleister, der sich auf Kunden mit besserem Aufwand-Nutzen-Verhéltnis
konzentriert, flhrt.

Kundenbeziehungen. Die in den meisten Fallen sehr langfristigen und damit wertvollen
Kundenbeziehungen zu seinen Endkunden gestaltet das integrierte EVU Uber den
Energieliefer- bzw. Netznutzungsvertrag. Dariiber hinaus beraten EVU ihre Endkunden in
Fragen der Abrechnung, der Energieanwendung und -einsparung, und - je nach
Angebotsportfolio — weiterer Dienstleistungen (Bereich Vertrieb) sowie des Hausanschlusses
(Bereich Netz). Die Akquisition, Ruckgewinnung und Beratung von Kunden wird personlich,
telefonisch, per Email, Uber Webseiten oder Apps durchgefiihrt. Regionale, lokale
Communities, Kundenkarten (offline und online in enger Verschrankung) fihren zu erhdhter
Kundenloyalitdt. Dem Nutzenversprechen entsprechende Themen stehen dabei im
Vordergrund. Klimaschutz-Biindnisse und -initiativen, Birgerenergiegenossenschaften, u. a.
gehodren hierzu. Die oben erwéhnten Nutzenversprechen der Verlasslichkeit und Fairness
geben hier die Art der Beratung vor: Auf Qualitdt und Nachhaltigkeit achtend, werblich
zurickhaltend.

Die ebenfalls sehr langfristigen Kundenbeziehungen zu Kommunen werden auf Basis des
Konzessionsvertrags und ggf. des Vertrags zur offentlichen Beleuchtung gestaltet. Die
vielfaltigen Beziehungen mit den Kommunen im Versorgungsgeschaft umfassen im
Wesentlichen:

e Energie- und Infrastrukturversorgung der offentlichen Liegenschaften, die in
wettbewerblichen Verfahren vergeben wird, sodass das EVU in aller Regel ein Bieter
unter anderen ist. Umso wichtiger ist daher die aktive Gestaltung dieser
Kundenbeziehung durch personliche Kontakte, z. B. in Form regelmafiger Besuche,
gemeinsamer Infrastrukturprojekte, dem Aufbau kommunaler Beirate usw.

¢ VerlegemalRnahmen im 6ffentlichen Grund und Boden und die Koordination derselben
mit den Bauamtern im Netzgebiet

2 Zur Geschichte der EVU und zur Daseinsvorsorge siehe [18].
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¢ Bei Neubau von Erzeugungsanlagen, die an das offentliche Netz angeschlossen
werden, sind Mitspracherechte und planrechtliche Verfahren zu beachten. Auch hierfar
ist ein ausgepréagtes Beziehungsmanagement in Politik und Verwaltung erfolgskritisch.

Alle Formen der Kooperation (von der losen bis zur gesellschaftsrechtlichen) sind das
wesentliche Instrument zur Gestaltung der Beziehung zur Kommune.

Kanale. EVU nutzen vor allem lokale und regionale Vertriebskanéle. Dazu gehdren eigene
Beratungszentren, Webseiten und soziale Netzwerke, Events, Messen, Markte, kommunale
Ereignisse und Anldsse, redaktionelle und werbliche Beitrage in Zeitungen, Zeitschriften
(online und offline), Verbande, Vereine, Birgerinitiativen, (Hoch-)Schulen, wichtige
Unternehmen/Kunden, das Handwerk als Kooperationspartner und als Absatzmittler und viele
mehr. Wesentlich ist, dass diese Vertriebskanale zum Nutzenversprechen passen, also
Fairness, Seriositdt und lokalen Bezug mitbringen. Darlber hinaus bieten diese Kandle ein
gutes Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Die derzeitige Herausforderung der EVU besteht vor allem
darin, dieses Umfeld progressiv-vertrieblich zu nutzen, also nicht nur prasent zu sein, sondern
die Vermarktung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios zu bewirken.

Schlusselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitaten eines EVU gehort, zuverlassig, sicher und fair
die folgenden Tatigkeiten auszuftihren:

e Die Ziele und Strategie des Unternehmens an sich wandelnde regulatorische,
politische, technologische und ©6konomische Umfelder anpassen, entwickeln,
verifizieren und umsetzen

e Energie erzeugen bzw. beziehen, verteilen und vermarkten

e Anlagen planen, bauen, finanzieren und betreiben (Netz, Erzeugung)

¢ Regulierungsmanagement (im Netz sowie in Erzeugung und Vertrieb) durchfiihren

e Produkte und Dienstleistungen zielgruppengerecht (weiter-)entwickeln (im Vertrieb
sowie in Netz und Erzeugung)

e Beziehungen und Kooperationen zu und mit Kunden und Marktpartnern und die eigene
Marke pflegen

Schliisselressourcen. Die Schliisselressourcen umfassen die Anlagen (Erzeugung (zentral
und dezentral), Netz), weitere Betriebsmittel, die IT, finanzielle Mittel (als Basis von rentablen
(Re-)Investitionen oder strategischen Partnerschaften), das Personal, die Kunden und ihre im
Haus verfigbaren Daten, wesentliche Marktpartnerbeziehungen (lose Kooperationen,
Vertrage, Joint Ventures, Beteiligungen) und schliel3lich die Unternehmensmarke.

Schlusselpartnerschaften. Zu den wesentlichen Schlisselpartnern gehéren z. B.:

e Erzeugung: Gemeinschaftskraftwerke und deren Mitaktionare, andere Lieferanten von
Energie

o Netz, Erzeugung, Vertrieb: Die vor- und nachgelagerten Netzbetreiber (im Sinne der
arbeitsteiligen Energiewirtschaft zur Erschlieung, Effizienzsteigerung, z. B. in Planung
und Bau, oder zur professionalisierten Leistungserbringung, z. B. im
Regulierungsmanagement)

o Vertrieb: Leistungspartner zur Gestaltung des Energie- bzw.
Energiedienstleistungsgeschéftes umfassen Handwerker und Installateure, Anbieter
von Leistungen, die als nicht zum eigenen Kerngeschéaft gehérend erachtet werden (z.
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B. Abrechnung, IT, Service-Hotline u. &.) sowie Anbieter von neuen energiebezogenen
Produkten oder Energiedienstleistungen (z. B. Plattformen und White Label Angebote
fur Warmelieferungen, PV-/Speicher-Lésungen u. &.)

o Politik und Verwaltung fur die Pflege der Kontakte im regionalen und kommunalen
Umfeld.

Das traditionell hohe Kooperationsniveau der integrierten EVU verbessert die Leistung, spart
Aufwand und Kosten, verringert Risiken und Unsicherheiten und schafft Zugang zu im eigenen
Unternehmen nicht vorhandenen Ressourcen und Leistungen. Die wesentliche
Herausforderung besteht heute darin, im Alt- wie Neugeschéft strategisch passende und
operativ leistungsfahige Partnerschaften einzugehen und diese konsequent und professionell
zu steuern [33].

Einnahmequellen. Die Einnahmequellen sind naturgemaf von der konkreten Leistung
abhangig. Grundsatzlich gehéren dazu:

o Energie: Hausanschlusskostenbeitrag (Netz), Netznutzungsentgelte, Erldse aus dem
Energieverkauf, basierend auf den jeweiligen Strom-, Gas- und Warmetarifen, die sich
aus Leistungspreis , ggf. Zahlerpreis/Monat (Netz / Energie) und Arbeitspreis/kWh
(Netz / Energie) zusammensetzen; fur Kleinkunden auf Basis von Tarifen oder auf
einzelvertraglicher Basis, fur GroRRkunden einzelvertraglich und oft als Ergebnis
extensiver Verhandlungen, teils durch Teilnahme an Ausschreibungen, z. B. auf
Online-Plattformen, berechnet

e Energiedienstleistungen: In der Regel Arbeits- und Leistungs-, Grundpreisgeflige; im
Bereich Contracting finden sich hier auch komplexe Einnahmestrukturen, wie
Energieliefer- oder Einsparcontracting

e Beratung: Vergiitet auf Basis von Festpreisen oder aufwandsabhangigen Preisen;
kleinere Beratungsleistungen oder der Verleih von Energieanalyse-Geraten werden
gelegentlich als Initialaufwand oder zur Nutzung von Cross Selling-Potentialen
unentgeltlich erbracht.

Diese Ausfuihrungen machen deutlich, dass das integrierte EVU eine Reihe von Erlésmodellen
fur unterschiedliche Produkte und Leistungen miteinander kombiniert. Dieser recht komplexe
Optimierungsprozess ist Bestandteil des Geschaftsmodells.

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur der EVU ist aufgrund der hohen Kapitalintensitat durch
einen hohen Fixkostenanteil gepragt. Planungs-, Bau- und Betriebskosten umfassen neben
den entsprechenden Abschreibungen auch Material- und Personalkosten sowie
Fremdleistungen. Die Flexibilisierung der Kostenstruktur — mithin die Reduktion von
gebundenem Kapital und Personalkosten — ist daher ein wichtiges Ziel, um in einem
dynamischen, unsicheren Umfeld wettbewerbsfahig zu bleiben. Dartber hinaus pragen die
Kosten der Energiebeschaffung die Gewinn- und Verlustrechnung und damit die
Wirtschaftlichkeit des EVU elementar. Die alte Kaufmannsweisheit Im Einkauf liegt der Gewinn
bedeutet fur die Energiewirtschaft, dass die Optimierung des Energiebeschaffungs- und
Vertriebsportfolios eine  wesentliche  Stellschraube darstellt. Mit zunehmendem
Kooperationsgrad Uber gesellschaftsrechtliche Strukturen nimmt aul3erdem die Bedeutung der
Steuerung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses in Beteiligungen und Joint Ventures an
Bedeutung zu.
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3.1.2 Herausforderungen integrierter EVU

Dieses integrierte Geschaftsmodell steht derzeit vor einer Reihe von Herausforderungen, die
folgende Handlungsfelder ausldsen:

¢ Im kundennahen Geschéft geht es um Investitionen in bzw. Ausbau von Produkten und
Dienstleistungen im Bereich dezentrale Erzeugung, Prosumer-, Community-Angebote
und Energieeffizienz.® Gleichzeitig ist eine Welle der Konsolidierung im Commodity-
Vertrieb zu verzeichnen

e Im regulierten Geschaft (Netz) geht es um Ausbau durch Akquisition von
Konzessionsgebieten und Kooperationen bei Betriebsfliihrungen

¢ Die konventionelle Gro3strom-Erzeugung wird in Deutschland angesichts mangelnder
Wirtschaftlichkeit ~ desinvestiert, risiko-avers  fokussiert  z. B. durch
marktnischenorientiere Ersatzinvestitionen

e Ein Ausbau des Geschatfts ist vor allem auf Basis der Konvergenz von Strom-, Gas-,
Warmemarkten und in der verbrauchsnahe Erzeugung und Steuerung von Lasten zu
sehen.

Je nachdem, welche Schwerpunkte im bisherigen Geschéftsmodell (siehe unten) dominant
sind, haben diese Handlungsfelder unterschiedlich grof3en Einfluss auf das Geschaft der
Zukunft. Kaum ein EVU sieht derzeit sein Geschaftsmodell in einer Form bedroht, dass
dasselbe komplett verlernt werden misste, um einem voéllig neuen Geschéaftsmodell Platz zu
machen. In aller Regel geht es darum, in einigen der neun Felder der Business Model Canvas
neue Bausteine aufzugreifen und neue Geschaftsmodelle zu erganzen. Die wesentliche
Herausforderung liegt in der intelligenten Weiterentwicklung und damit der Gestaltung der
Phasen vom alten zum teilweise oder génzlich neuen Geschéft. Rezazade Mehrizi und
Lashkarbolouki [44] machen in kleinen und mittleren Unternehmen anderer Branchen vier
Phasen aus:

1. Die Phase der Erkenntnis (bisheriges Geschaftsmodell ist bedroht),

2. die Phase der Revitalisierung des bisherigen Geschéaftsmodells (z. B. Teillésungen,
Kostenreduktion / Effizienzsteigerung),

3. die Phase des Parallelisierens (altes und neues Geschaftsmodell werden parallel
betrieben, mit Nutzung von Synergien) und

4. die Phase des Marginalisierens (des bisherigen Geschaftsmodells, also das Aufgeben
des bisherigen Geschaftsmodells).

Welche Unternehmen der Energiewirtschaft diese Phasen komplett, teilweise oder modifiziert
durchlaufen, ist Gegenstand der Forschung.

3 Ein Uberblick tber technologische und regulatorische Voraussetzungen, Marktpotential sowie die
Kundenpraferenzen und potentiellen Zielsegmente dieser aufstrebender Geschaftsmodelle fir
dezentrale Energiesysteme in Deutschland (Prosumer-Community-/Peer-to-peer Energienetzwerk-
Angebote), eine Ableitung ihrer wichtigsten Erfolgsfaktoren und ein Ausblick auf die wahrscheinliche,
zukinftige Marktstruktur findet sich in Lébbe und Hackbarth [32].
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3.1.3 Geschaftsmodell-Patterns integrierter EVU

Auf Basis der von Gassmann et al. [20] definierten und bereits erwahnten
Geschéaftsmodelltypologien werden im Folgenden beispielhaft einige wesentliche
Geschaftsmodellkonzepte integrierter EVU dargestellt.

Guaranteed Availability: Die Basis jeder Energieversorgung ist es, Energie verbunden mit
einer groftmoglichen Verflgbarkeitsgarantie anzubieten; neben der Erflllung des
Versorgungsauftrags ist das Ziel den Kunden durch Minimieren von Ausfallkosten bei
Versorgungsunterbrechungen gréRtmdglich zufrieden zu stellen und ihn nicht in seiner
Langfristbeziehung aufzustoren [52].

Cross Selling und Customer Loyalty: Die Energieversorgung wird um komplementare
Beratungs- und Energiedienstleistungen erganzt, um Kundenbindung und zusatzlichen Absatz
Zu generieren.

Solution Provider: Das EVU entwickelt sich zum Energiedienstleister, indem es den Kunden
Uber die Energie hinaus auch die Energiedienstleistungen anbietet — es handelt es sich um
umfassende Gesamtlésungen, die unterschiedliche Einzelbausteine integrieren — und fir die
Kunden den Single Point of Contact darstellt.

Make more of it: Die Uberlegung, Know-how, ob z. B. in der Kundenbetreuung, der
Organisation des Bereitschaftsdienstes oder des Regulierungsmanagements, anderen EVU
zur Verfigung zu stellen, ist praktisch in der DNA der EVU enthalten. Traditionell dient dies
dem Ziel, Best Practices zu erkennen und daraus zu lernen. Darlber hinaus gehoren
Einkaufsgemeinschaften und Gemeinschaftskraftwerke zur traditionellen Kooperationsform
der EVU. Diese haben in den letzten Jahren in der Entwicklung gemeinsamer
Servicegesellschaften vom Energiehandel bis zur Entwicklung von White Label-Produkten ihre
Fortentwicklung gefunden. Dies dient der Professionalisierung und der Hebung von
Synergieeffekten.

Integrator: Manche EVU stellen sich als Integratoren auf, d. h. sie filhren mit hoher
Wertschopfungstiefe die (Schlussel-)Aktivitaten intern durch, z. B. Planung, Bau, Betrieb und
Unterhalt des Verteilnetzes. Zu den Vorteilen gehdren die direkte Steuerung des
Servicelevels, der Erhalt wesentlicher Fahigkeiten, geringere Abhangigkeiten von Lieferanten
und hohe Wertschdpfungspotentiale. Letztere kdnnen allerdings durch ungtinstige spezifische
Kosten konterkariert werden. Dariiber hinaus fuhrt die Integration zu inflexiblen Strukturen, die
in einem dynamischen Umfeld unvorteilhaft sein kbnnen.

Orchestrator: Im Gegensatz dazu konzentrieren sich andere EVU auf ihre Kernkompetenzen
und gliedern die nicht als Kerngeschéft definierten Bereiche der Wertschdpfungskette aus —
sei es durch die Vergabe der Leistungen an Kooperationspartner (siehe Make more of it) oder
fremde Dritte. Wichtig ist das gezielte und konsequente Management dieser Auftragsvergaben
und Leistungserbringungsverhdltnisse. Dariiber hinaus steigert die Konzentration auf die
eigenen Kernkompetenzen die Leistungsfahigkeit.

Ausgehend von dieser ,Mutter der EVU", die heute noch weitgehend und haufig anzutreffen
ist, haben sich mit der Marktliberalisierung und Entflechtung von Netz und Gbrigem Geschéft
fundamentale Wertschdpfungsspezialisten teils weiter-, teils neu entwickelt, die auch zuktinftig
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eine wesentliche Rolle im Markt spielen werden. All diese Geschaftsmodelle sowie diejenigen
der unter Schlusselpartner genannten Akteure bilden seit jeher ein Geflecht von miteinander
in Bezug stehenden Geschéaftsmodellen entlang der Wertschopfungskette. Im Folgenden
werden einige von ihnen néher betrachtet.

3.2 Das Erzeugungsunternehmen

Erzeugungsunternehmen betreiben eines oder in der Regel mehrere Kraftwerke in einem
Portfolio. Grundséatzlich gehéren hierzu Tochter und Beteiligungen von EVU, z. B.
Gemeinschaftskraftwerke, die ihren Strom an die Anteilseigner nach dem Cost-Plus-Prinzip
verkaufen, Independant Power Producers, die einzelne oder ein Bilndel von Anlagen
unabhangig, also ohne Integration von Netz- oder Vertriebsaktivitidten betreiben — in
Deutschland gehoren hierzu z. B. Anlagen der Industrie, teils mit Kraft-Warme-Kopplung, teils
fossil, teils erneuerbar — und dezentrale Erzeuger, darunter rund 1,5 Mio. kleine PV-Anlagen
sowie weitere Anlagen von Prosumern, Industrie und Mittelstand, Genossenschaften oder
Contractoren und viele mehr.

Ein fundamentaler Unterschied bei den verschiedenen Kraftwerkstypen ist die Art der
Vermarktung (siehe Abb. 5). Wahrend vor allem konventionelle Kraftwerke (Kern-, Braun-,
Steinkohle- und Gaskraftwerke) im wettbewerblichen Stromhandelsmarkt (und in
Regelenergiemarkten) vermarktet werden, werden Anlagen aus erneuerbaren Energien in der
Regel im politisch getriggerten Bereich reguliert vermarktet [26]. Auch wenn das Ziel der
Bundesregierung darin liegt, die regulierte Erzeugung in den Markt zu fiihren, ist dies derzeit
und in né&chster Zukunft vor allem in Nischen erreichbar.

>
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Abb. 5: Marktentwicklung der Stromerzeugung nach Jochum et al. [26]
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3.21 Geschaftsmodell eines Energieerzeugers auf Basis konventioneller
Kraftwerke

Um das Geschaftsmodell der Erzeuger im wettbewerblichen GroRhandelsmarkt zu erlautern,
sollte der Blick auf den Stromerstabsatzmarkt (GrofRhandelsstrommarkt ohne EEG-
Kapazitaten, Bahnstromkapazitaten, stillgelegte Anlagen sowie nicht in das allgemeine Netz
der Versorgung einspeisende Anlagen [11]) gerichtet werden. Hier hielten die vier
Unternehmen RWE, E.ON, EnBW und Vattenfall in 2015 einen Marktanteil von 69% [11].

Kundensegmente. Die Unternehmen bieten ihren erzeugten Strom auf Bérsen (vor allem
EEX), Over the Counter (OTC) und in Einzelfallen den Endkunden direkt (z. B. Industrie oder
Stadtwerke) sowie den Ubertragungsnetzbetreibern (Lieferung von Regel- und
Ausgleichsenergie) an. Der Nutzen fir die jeweiligen Endkunden besteht in markt- und
wettbewerbsorientierter Belieferung mit Strom. In Massenmarkten erfolgt dies auf Termin oder
im Spotmarkt mit vorkonfektionierten Produkten und Nutzung von Clearing-Geschéften, in
bestimmten Marktsegmenten meist auf Basis mafRgeschneiderter, lang-, mittel- oder
kurzfristiger Vollversorgungsvertrage oder entsprechender Kombi-Produkte (z. B. Lieferung
von Residuallastkurven) und in Nischenmarkten mit Regelenergie, Warme, Kalte, Kraft oder
Dampf, in der Regel zu anlegbaren Preisen im Verhaltnis zum jeweiligen Konkurrenzprodukt.
Es handelt sich also um Commodities, die auf Basis der Merit Order des Kraftwerksparks und
teilweise fur bestimmte Kunden konfektioniert werden.

Wertangebot. Das Nutzenversprechen besteht in erster Linie darin, im jeweiligen Teilmarkt
bestmdgliche Preise anzubieten. Dartiber hinaus spielen die Verfligbarkeitsgarantie und die
Sicherheit der Belieferung wichtige Rollen, die je nach Risikostrategie durch Hedging-Produkte
unterlegt sein mogen.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehungen im Segment Strom basieren auf
Belieferungsvertragen (OTC) und/oder auf Rahmenvertragen (Borse,
Ubertragungsnetzbetreiber) fiir die Tatigung des einzelnen Handelsgeschafts. Die Abwicklung
der Geschafte selbst folgt festgelegten und standardisierten Regeln. Warmelieferungen
(ebenso wie die oben genannten anderen Produkte in Nischenmarkten) basieren auf
Langfristvertrdgen mit Preis&nderungsklauseln mit den jeweiligen Kunden und umfassen
neben der Warmeerzeugung auch den -transport. Sie basieren in aller Regel auf einer
technisch-wirtschaftlich optimierten Leistungskette, die teils stark in industrielle Prozesse des
Kunden eingebunden ist. Gelegentlich sind beide durch gesellschaftsrechtliche Kooperationen
(etwa die Beteiligung des Industriekunden an einer Erzeugungsanlage, z. B. auf dem
industriellen Betriebsgel&nde) verbunden.

Kandle. Zu Vertriebskanalen gehdren institutionalisierte, direkte wie indirekte Kontakte fir
OTC- und Bérsengeschafte, ansonsten personliche Kontakte und Key Accounting.

SchllUsselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitaten eines Erzeugungsunternehmens gehort,
kostenbasiert und wettbewerbsorientiert:

e Erzeugungsanlagen zu planen, zu bauen, zu finanzieren und zu betreiben

e Energie zu erzeugen

e Investitionen, Wartung und Instandhaltung entsprechend der Marktbedurfnisse und
regulatorischen Erfordernisse zu betreiben (z. B. derzeit mit Blick auf die
Flexibilisierung des Anlagenbetriebs)
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o Energie zu vermarkten und Key Accounting in den oben genannten
Nischenmarktbeziehungen durchzufiihren

Schlusselressourcen. Die Schlusselressourcen umfassen die Anlagen (Erzeugung)
einschlieB3lich ihrer mit Blick auf Rohstoffzugang, Netz- und ggf. Kundenanbindung optimalen
Standorte, weitere Betriebsmittel, die Steuerungs- und Leittechnik sowie die IT fir eine
optimale Fahrweise, optimierte Einsatz-, Wartungs- und Instandhaltungsstrategien, finanzielle
Mittel (als Basis von rentablen (Re-)Investitionen oder strategischen Partnerschaften) sowie
professionelle Vermarktungsleistungen.

Schlusselpartnerschaften. Zu den wesentlichen Schliisselpartnern gehdren, je nach eigener
Wertschopfungstiefe, Partner fir die Durchfiihrung von Planungs-, Bau-, Instandhaltungs- und
Wartungsarbeiten sowie Rohstofflieferanten (z. B. Kohle, Gas). Darlber hinaus gehodren
Kapitalgeber (Investoren, Banken), Netzbetreiber (vor- und nachgelagert) sowie fir die
Vermarktung Bérsen und Broker zu den wesentlichen Partnern.

Einnahmequellen. Die Einnahmestruktur besteht im Bereich Strom aus:

e Mengenbasierten Einnahmen in Termin- und Sportmarkten auf Basis einer Vielzahl
platzierter Orders

o Arbeitspreisbasierten Einnahmen fur Ausgleichsenergielieferungen

e Leistungs- und arbeitspreisbasierten Einnahmen bei langfristigen
Belieferungsvertragen mit gleitenden Preisen

e Leistungs- und arbeitspreisbasierten Einnahmen im Regelenergiemarkt auf Basis von
Auktionsergebnissen

Leistungs-, grund- und arbeitspreisbasierte Einnahmen auf Basis von Langfristvertrdgen mit
gleitenden Preisen bestimmen die Einnahmestruktur im Warmebereich.

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur von Erzeugungsunternehmen setzt sich aus variablen
Einsatzstoffkosten (sogenannten OPEX = Operational Expenditures), also laufenden
Ausgaben fir operativen Geschaftsbetrieb — Brennstoffe, Hilfs- und Betriebsstoffe, CO»-
Zertifikate sowie Betriebskosten (fix: Bedienung der Anlage, Instandhaltung, Verwaltung;
variabel: Einsatzabhdngige Revisionen und -wartungen) — sowie fixen Kapitalkosten
(sogenannten CAPEX: Capital Expenditures), darunter Finanzierungskosten inkl. Zinsen und
Abschreibungen (inkl. Vorsorge fiur Stilllegung und Entsorgung), zusammen.

Fur Anlagenbau und -betrieb sind langfristige Bau-, Umbau- oder Stilllegungsentscheidungen,
also die Vollkosten der Anlage ausschlaggebend. Fir kurzfristige Entscheidungen beztiglich
des Einsatzes einer Anlage werden die Arbeitskosten (Einsatzstoffkosten und variable
Betriebskosten) betrachtet.

Auch Erzeugungsunternehmen weisen aufgrund ihrer hohen Kapitalintensitat eine
Kostenstruktur mit hohem Fixkostenanteil auf — die in Kapitel 3.1 genannten Uberlegungen
gelten daher hier entsprechend.

Fir Gas- und Kohlekraftwerke ist im Ubrigen die Beschaffung der Rohstoffe ein die Struktur
pragender Kostenfaktor.
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Die wesentlichen Geschaftsmodell-Patterns der betrachteten Energieerzeuger lassen sich
anhand der Typologie von Gassmann et al. [20] darstellen:

Fractionalized Ownership: In Form des Gemeinschaftskraftwerks wendet die Branche das
Prinzip, ein Objekt innerhalb einer Gemeinschaft von Eigentimern gemeinsam zu erwerben
(und zu betreiben), an. Der Eigentumer ist zugleich Kunde und profitiert von den
Eigentumsrechten in der Regel in Form von Bezugsrechten aus dem Kraftwerk. Dies
ermdglicht GrolRendegression und Risikoteilung.

Lock-in: Zugleich verfolgen diese Unternehmen die Strategie, ihre Kunden im eigenen
Okosystem einzusperren. Dazu gehéren zwei Varianten:

e Ein Ausstieg (aus dem Gemeinschaftskraftwerk) ist durch gesellschafts- wie
schuldrechtlich eingegangene Verpflichtungen mit hohen Barrieren verbunden — z. B.
so geschehen bei der Beteiligung mehrerer Stadtwerke an den Gecco-
Beteiligungsprojekten der RWE [19]

e Ein Kraft-Warme-(und/oder Kalte-, Dampf- etc.)Kopplung-basiertes Geschaft, das
definierten Kunden (Industrie, kommunale Einrichtungen, ergadnzend auch
Wohnungsgesellschaften, Kleinkunden) spezifische Energieanwendungen zur
Verfligung stellt; hier entsteht regelméaRig eine symbiotische Beziehung, die in der
Regel nur weiterzuentwickeln und nur selten sinnhaft aufzulésen ist.

No Frills: Reine Erzeugungsunternehmen, ohne Lock-in-Mdéglichkeit, vermarkten ihren Strom
direkt oder in der Regel Uber Intermediare als standardisiertes Produkt im GroRhandel. Hier
stehen Kosteneinsparungen und wettbewerbsféahige Preise in einem sehr transparenten Markt
im Vordergrund — sei es im Energy Only-Markt oder in Nischenmarkten fir Flexibilitat.

3.2.2 Geschaftsmodell eines Energieerzeugers fiur zentrale erneuerbare
Energien

Beispielhaft und zur Gegeniberstellung sei in der Folge das Geschéaftsmodell eines
Energieerzeugers in politisch getriggerten Markten fir erneuerbare Energien, konkret eines
Anbieters zentraler Grof3anlagen fur Windkraft an Land oder Freiflachen-Photovoltaik, die ins
Mittel- oder Hochspannungsnetz einspeisen, dargestellt. Windenergieanlagen an Land
erzeugten in 2015 44% der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien-Anlagen, PV-
Anlagen trugen 22% bei, davon ein wesentlicher Anteil tber PV-GroR3flachenanlagen [11].

Kundensegmente. Erzeuger von Wind- und PV-Strom bieten diesen im Falle des Bezugs der
EEG-Vergitung dem Ubertragungsnetzbetreiber — als Statthalter des Staates — an. Im Falle
der Direktvermarktung wird der Strom, in aller Regel Uber Intermediare, an der Borse oder
OTC vermarktet. Darliber hinaus wird derzeit versucht, solche Anlagen den
Ubertragungsnetzbetreibern im Regelleistungsmarkt anzubieten.

Nach den derzeit fir PV und fur Windenergie durchgefiihrten Ausschreibungsverfahren des
Bundes wird das wettbewerbliche Element zum Start der jeweiligen Projekte eingefiihrt: Die
Projektierer bieten im Rahmen einer Auktion fiir Bau und anschlieRenden Betrieb von Anlagen.
Den Zuschlag bekommt der Bieter, der die geringste Vergitung des eingespeisten Stroms
verlangt. Nach erhaltenem Zuschlag ist dieser Vergitungssatz dann wiederum garantiert
(siehe Einnahmestruktur).
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Letztlich ist der Staat als Kunde zu betrachten, da er den regulatorischen Rahmen als
konstitutives Merkmal des Geschéfts dieser Unternehmen organisiert und deren Finanzierung
gua Gesetz und Verordnung definiert.

Auf der anderen Seite sind in vielen Féllen Anleger im Kapitalmarkt, etwa institutionelle oder
private Anleger — in der Regel Uber Intermediare wie Finanzberater oder Banken — die
Zielgruppen fur die Einwerbung von Eigenkapital.

Wertangebot. Das Nutzenversprechen besteht darin, mit dem Zubau und dem Betrieb der
Anlagen zum Ausbauziel des Gesetzgebers beizutragen, einer Angebotsausweitung im
Bereich der Regelleistung, z. B. vor allem in Netzgebieten mit entsprechendem Bedarf.

Dem Anleger werden eine risikoarme Vermarktung, eine entsprechende Verzinsung des
eingesetzten Kapitals und in der Regel eine Risikostreuung tber einen grolReren Anlagenpark
(auch international) versprochen.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehungen im Segment Strom basieren auf dem im
EnWG sowie dem EEG und seinen Verordnungen festgelegten Verfahren zwischen den
einspeisenden Unternehmen und den Ubertragungsnetzbetreibern. (Pra-) Qualifikationen,
Rahmenvertrage und darauf beruhendes laufendes Geschéft pragen die langfristig angelegten
Beziehungen.

Die Beziehung zu Anlegern erfolgt tber Vertrdge und laufende Berichterstattung (online und
offline).

Kanéle. Zu Vertriebskanélen gehéren institutionalisierte, direkte wie indirekte Kontakte fir die
Abwicklung und Abrechnung der EEG-Mengen sowie der Direktvermarktungspramien. Die
Anleger werden Uber Makler, Finanzberater und Banken erreicht. Der Vertrieb erfolgt
personlich, telefonisch und online.

Schlusselaktivitdten. Zu den Hauptaktivitditen dieser Erzeugungsunternehmen gehort,
kostenbasiert Erzeugungsanlagen zu planen, zu bauen, zu finanzieren und zu betreiben,
Strom zu erzeugen, dabei Investitionen, Wartung und Instandhaltung so zu optimieren, dass
die regulatorischen Restriktionen und Optionen bestmdglich genutzt werden — dazu gehort z.
B. das Repowering, die Optimierung des Anlagenparks mit Blick auf die auslaufende
Festvergitung oder eine zukilnftig mogliche Vermarktung von Windkraftanlagen auf
Flexibilitatsmarkten — und die Energie den regulatorischen Verhéaltnissen entsprechend
bestmdoglich zu vermarkten.

Schlusselressourcen. Die Schlusselressourcen umfassen — ahnlich wie in er konventionellen
Erzeugung — die Anlagen (Erzeugung) einschlieBlich ihrer mit Blick auf Netzanbindung
optimalen Standorte, weitere Betriebsmittel, die Steuerungs- und Leittechnik sowie die IT flr
eine optimale Fahrweise, einen optimierten Einsatz und Wartungs- und
Instandhaltungsstrategien sowie finanzielle Mittel. Dem Kooperationsmanagement z. B. fir
rentable (Re-)Investitionen sowie der Optimierung der Finanzierungsstruktur kommt eine
wichtige Rolle zu.

Schlisselpartnerschaften. Innerhalb des regulatorischen Rahmens optimiert der Erzeuger
sein Geschaft mit Hilfe wesentlicher Schlisselpartner. Hierzu gehdéren fir Anlagen, die in der
Direktvermarktung stehen, Dienstleister, die eine optimierte Vermarktung der Anlagen im
Stromhandel durchfihren. Im Rahmen eines gr6Reren Portfolios werden hier
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margentrachtigere Vermarktungserfolge erzielt als bei der Vermarktung aus kleineren
Anlagenbestanden der Erzeuger direkt. Dartiber hinaus gehéren Anbieter von Planungs-, Bau-
, Instandhaltungs- und Wartungsarbeiten, Eigen- und Fremdkapitalgeber (Investoren, Banken,
Finanzberater) sowie der Netzbetreiber zu den wesentlichen Partnern.

Einnahmequellen. Die Einnahmestruktur ist geprdgt vom Einspeisevorrang, der
Anschlussgarantie und unterschiedlichen Vergitungsregimen:

o Eine feste Vergitung pro eingespeister kWh: Diese Vergutungsart ist fir das hier
betrachtete Segment nur noch fur Altanlagen erhaltlich

e Eine fur Neuanlagen verpflichtende Vergitung aus Direktvermarktung: Der
Gesetzgeber will mit dieser Systematik die Produktion aus erneuerbaren Energien
starker an der Nachfrage ausgerichtet sehen. Der Strom wird von Anlagenbetreibern
selbst oder Uber Direktvermarkter am Markt (Borse) verkauft. Die Einnahmen des
Betreibers setzen sich dann zusammen aus dem Erlés an der Strombérse und der Uber
die Netzbetreiber abgewickelten, sogenannten Marktpramie. Die Marktpramie wird
monatlich als Differenz spezifischer EEG-FoOrdersatze und des Boérsenpreises
(Referenz-/Index-Basis) berechnet. Die Marktpramie passt sich also dem jeweiligen
Marktpreisniveau an. Daher tragt der Anlagenbetreiber kaum ein Risiko durch sinkende
Strompreise und kann seine Investition refinanzieren, hat allerdings die Mdglichkeit,
einen hoheren Markterlds zu erzielen. Windenergie wird heute generell in der
Direktvermarktung vergutet. 2014 wurden insgesamt 62,8% der eingespeisten
Jahresarbeit aus erneuerbaren Energien lber dieses System direkt vermarktet [11]

e Ausschreibungen, mit deren Hilfe die notwendige Férderhéhe zum Erreichen eines
vorgegebenen Mengenziels durch den Markt bestimmt wird (seit 2015): Die Hohe der
auszubauenden Anlagenleistung wird ausgeschrieben, um Anbieter mit dem besten
Preis fur die definierte Leistung zu ermitteln, die dann den Zuschlag erhalten. Derzeit
wird das Ausschreibungsverfahren fur PV-Freiflachenanlagen angewendet. Es wird
von der Bundesnetzagentur durchgefiihrt. Langfristig ist die Umstellung des Systems
der gesetzlich festgelegten Forderséatze auf Ausschreibungen geplant

e Daruber hinaus ist unter bestimmten Voraussetzungen ein Flexibilitatszuschlag fur
flexible Leistung erzielbar

e Schlielich gibt es Altanlagen, die nach dem sogenannten Griinstromprivileg verglitet
werden, was an dieser Stelle jedoch aufgrund sinkender Relevanz nicht weiter vertieft
wird.

Die aus dieser Regulierung hervorgehende Einnahmestruktur der Erzeuger zeigt, dass der
wesentliche Stellhebel die Maximierung der Einnahmen durch optimale Nutzung des
regulatorischen Rahmens und des Markterloses in der Direktvermarktung ist.

Kostenstruktur. Wind- und PV-Anlagenbetreiber weisen einen hohen Fixkostenanteil auf,
was die Kostenstruktur dieser Unternehmen pragt. Das Asset Management, Retrofits und
Wartungs- und Instandhaltungsstrategien stellen somit den wesentlichen Treiber fur die
Kostenoptimierung dar. Der Anteil variabler Kosten (z. B. fir Anlagenbetrieb, Vertriebskosten
fur Strom-, Kapitalanlagenvertrieb) ist relativ gering.
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Zu den wichtigsten Geschaftsmodell-Patterns von Erzeugern zentraler erneuerbarer Energie
gehoren heute bzw. zukinftig:

Rent Capture: Das primare Geschaftsmodell dieser Unternehmen beruht darauf,
regulatorische Anreize, hier die Einspeisevergitung, in Geschaft umzusetzen [3].

Crowd Funding: Energiegenossenschaften verfolgen dieses Geschaftsmodell, dass eine
Unterkategorie des Rent Capture bildet. Eine Gruppe privater Kleinanleger, die von der ldee
erneuerbarer Energien und /oder der Wirtschaftlichkeit des Engagements (berzeugt sind,
finanziert Bau, Planung und Betrieb der Anlagen, zumeist innerhalb des Rent Capture-
Modells, da hier das Risiko recht gering ist. Das Geschaftsmodell funktioniert in dem Mal3e, in
dem das Risiko — durch regulierte, sichere Vergltung — gering gehalten werden kann.

Al-Saleh und Mahroum [3] weisen darauf hin, dass das Rent Capture-Modell nicht nachhaltig
ist, da sich nicht der Kunde und der Markt fur das Produkt per se interessieren, sondern Politik
und Regulierung den Markt machen solange der finanzielle Anreiz gewahrt wird. Der derzeitige
Ergebnisdruck und die teilweise Bereinigung des Marktes verdeutlicht die Richtigkeit dieser
Theorie. Aus diesem Grund sind Unternehmen mit diesem Geschaftsmodell auch diejenigen,
die derzeit am starksten ihr Geschaftsmodell weiterentwickeln missen. Huijben et al. [25]
stellen, ausgehend von empirischen Untersuchungen des PV-Marktes in Flandern,
Optimierungsmadoglichkeiten fiir das Rent Capture Modell auf, auf denen die ersten der drei
folgenden Geschaftsmodell-Patterns beruhen:

Niche Schielding, branchen- und regulierungsunabhéngig auch unter Layer Player bekannt:
Schitzen des Daseins in der regulatorischen Nische (wobei der Begriff Nische fur den
deutschen Markt fur erneuerbare Energien keine adaquate Bezeichnung mehr darstellt) durch
Erganzung von Dienstleistungen fur bestehende Kunden (vom Verkauf von Anlagen zum Turn
Key-Angebot) und durch Vermarktung entwickelter Kompetenzen. So wird beispielsweise die
Projektentwicklung nicht mehr nur fiir eigene Anlagen betrieben, sondern Service-Leistungen
werden ebenso anderen Anbietern (z. B. von EVU fur andere Projektentwickler gleicher oder
ahnlicher Technologien) angeboten — von der Projektentwicklung (z. B. Standort-Suche,
Finanzierung etc.) Uber Betrieb, Unterhalt, Wartung bis zur Vermarktung. Auf diese Weise
werden sinkende Wertbeitrage aus dem Kerngeschéaft durch Neugeschaft kompensiert. Dies
fuhrt dazu, dass diese Unternehmen ihre spezialisierten Fertigkeiten weiter ausbauen und
vertiefen und so Know-how- und Grol3endegressionseffekte nutzen kénnen.

Future Fit: Antizipation von zukUlnftiger Regulierung, z. B. durch Bildung gré3erer Einheiten,
um absehbarem Margendruck und neuen Marktdesigns (z. B. Auktionierung) zu begegnen.

Stretching: Durch Ausreizen des regulatorischen Gesamtmodells, z. B. der erneuerbare
Energien-Forderung in Kombination mit dem Mietrecht, wie es in Mieterstrommodellen zum
Ausdruck kommt. Dieses opportunistische Weiterentwickeln benétigt eine fortlaufende
Optimierung entlang der derzeit weiterhin dynamischen Regulierung — die Halbwertszeit der
Produkte und Dienstleistungen ist deshalb relativ gering.

Auction: Die oben genannte Weiterentwicklung des EEG hin zu Auktionierungsverfahren fuihrt
naturgemal dazu, dass sich die Branche diesem neuen Erlésmodell zuwendet. Das Pattern
lautet, bei einer Auktion das Recht zu Planung, Bau und Betrieb einer Anlage durch Angebot
eines Strompreises Uber die Laufzeit (in ct/kwWh) zu erhalten. Der Héchstbietende erhalt — vom
Staat — den Zuschlag. Die hierdurch induzierte Einfuhrung einer Wettbewerbskomponente
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wird dazu fuhren, dass die effizienteren Anbieter erfolgreicher sein werden und sich eine
Professionalisierung des Marktes abzeichnet.

3.3 Der Netzbetreiber

Zu den Netzbetreibern gehoéren Ubertragungs- bzw. Fernleitungsnetzbetreiber sowie
Verteilnetzbetreiber. Im Weiteren wird das Geschaftsmodell der Verteilnetzbetreiber
untersucht.

Die EU-weit auf nationaler Ebene unterschiedlich umgesetzten Unbundling-Erfordernisse
fuhren dazu, dass von den ungeféahr 2.700 EVU fast alle mit Netz und Vertrieb, ggf. Erzeugung,
unter einem Dach arbeiten. Betrachtet man die von den Unternehmen durchgeleiteten
Mengen, so wird den meisten EU-Burgern mittlerweile Strom bzw. Gas durch ein mindestens
informatorisch, meist organisatorisch, gesellschaftsrechtlich, in seltenen Fallen
eigentumsrechtlich entflochtenes Unternehmen durchgeleitet. Daher sind alle Birger,
Unternehmen, Institutionen, die an das offentliche Netz angeschlossen sind, Kunden eines
Netzbetreibers.

Kundensegmente. Zu unterscheiden sind folgende Kundensegmente:

e Die das Wegerecht vergebenden Stadte und Gemeinden

e Energie (Strom, Gas, Fernwarme) beziehende Kunden, die auf den unterschiedlichen
Spannungs- bzw. Druckebenen Energie entnehmen. Dazu gehéren steuerbare
Kunden, die zur Netzstabilitéat durch steuerbare Lasten beitragen kdnnen sowie alle
sonstigen Kunden

o Energie (Strom, Fernwarme, in seltenen Fallen Gas z. B. aus industriellen Prozessen:
Klargas, Gichtgas o0.4.) einspeisende Kunden die auf den unterschiedlichen
Spannungs- bzw. Druckebenen Energie einspeisen. Dazu gehdren stochastische
Einspeiser, die keinen Beitrag zur Netzstabilitat leisten, und steuerbare Einspeiser.

Aufgrund des zugesprochenen Verteilnetzmonopols tberwacht die Bundesnetzagentur als
Sachwalter des Kunden die Sicherheit und Preiswiirdigkeit der Energieverteilung. Durch die
Bidirektionalitat der Energiefliisse entwickelt sich der Verteilnetzbetreiber mehr und mehr zur
(physikalischen) Plattform. Einige Netzbetreiber fihren darliber hinaus Betriebsfiihrungs- und
Netzdienstleistungen fur andere EVU bzw. fur Arealnetze in der Industrie aus.

Wertangebot. Das Nutzenversprechen eines Netzbetreibers an die konzessionsgebende
Kommune umfasst — aufgrund seines Versorgungsauftrags — die technisch sichere,
O0konomische und 6kologische Durchleitung von Energie an alle Kunden im Netzgebiet. Das
Nutzenversprechen an die Endkunden lautet: Wir nehmen die eingespeiste Energie auf und
bringen die benétigte Energie zur richtigen Zeit zum richtigen Ort. Der Einspeiser hat damit die
Gewahr, dass sein Strom den regulatorischen Bedingungen entsprechend abgenommen wird
— ahnlich dem Bauern, dessen Milch vom Logistiker, der vom verarbeitenden Betrieb
beauftragt wurde, téglich abgeholt wird. Der endverbrauchende Kunde genief3t die
jederzeitige, sichere und storungsfreie Durchleitung von Energie.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehung ist langfristig, da bei Herstellung des
Netzanschlusses ein Netzanschlussvertrag geschlossen wird, der bei Eigentumstibergang
auch mit dem neuem Eigentimer gilt. Der Anschlussnutzungsvertrag zwischen Netzbetreiber
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und Netznutzer ist ein gesetzliches Schuldverhéltnis, das durch die Entnahme von Energie an
dem betreffenden Anschluss automatisch entsteht. Darlber hinaus wird die Kundenbeziehung
durch Zahlerableseprozesse, Prasenz der Mitarbeiter vor Ort und durch Wartungs- sowie
Instandhaltungsarbeiten etc. geprégt: Energienetzbetreiber gehdren zur Alltagswahrnehmung
der Kunden - ein personlicher Auftritt sorgt fur eine positive Wahrnehmung des
Unternehmens. Auch die Beziehung zu Energie einspeisenden Kunden ist langfristig und
reguliert. SchlieRlich basieren die Betriebsfilhrungs- und Netzdienstleistungen fir Dritte
ebenfalls auf langfristigen, gesellschaftsrechtlichen Beziehungen.

Kandle. Zu den Vertriebskanéalen gehdren personliche Gesprache, flankiert von telefonischer
und Online-Kommunikation, die fir Neu- oder Sanierungsmal3nahmen am Hausanschluss
genutzt werden. Dariiber hinaus ist Kontaktpflege in Richtung der konzessionierenden
Gemeinden (z. B. mit Hilfe von Direktvertrieb und Kommunalbeiraten) und zu weiteren Kunden
zur Starkung der langfristigen Beziehungen wesentlich.

Schlusselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitdten eines EVU gehort, zuverlassig und sicher eine
Zielnetzplanung zu entwickeln und umzusetzen, Netzbetriebsmittel zu planen, zu bauen, zu
finanzieren und zu Dbetreiben, Energie durchzuleiten, Regulierungsmanagement
durchzufiihren sowie Beziehungen und Kooperationen zu und mit Kunden und Marktpartnern,
insbesondere Handwerkern und Installateuren, zu pflegen.

SchllUsselressourcen. Die Schlisselressourcen umfassen die Netzanlagen, die IT,
finanzielle Mittel, das Personal, die Kunden und ihre im Haus verfliigbaren Daten.
Prozessoptimierung zur Effizienzsteigerung sowie Prozessautomatisierung und Digitalisierung
zur intelligenten Netzsteuerung sind wesentliche Handlungsfelder, um Kosten- und
Erlospositionen zu beeinflussen.

Schlusselpartnerschaften. Zu den wesentlichen Schlisselpartnern gehéren die vor- und
nachgelagerten Netzbetreiber, ggf. Partner in der Zusammenarbeit auf gleicher Ebene (zur
ErschlieBung, Effizienzsteigerung, z. B. in Planung und Bau, oder professionalisierten
Leistungserbringung, z. B. im Regulierungsmanagement) sowie Politik und Verwaltung fur die
Pflege der Kontakte im regionalen und kommunalen Umfeld.

Einnahmequellen. Die Einnahmequellen umfassen allem voran die Netznutzungsentgelte der
Endkunden, die mengen- und leistungsabhangige Komponenten beinhalten. Darliber hinaus
zahlen die Endkunden einmalig Hausanschlusskostenbeitrége. Die Basis der Einnahmen wird
von der Bundesnetzagentur Uber die Anreizregulierung in Form der Erldsobergrenze gelegt.
Hohe und Struktur der Einnahmen sind also stark regulierungsabhangig. Hinzu kommen ggf.
Betriebsfliihrungs- und Dienstleistungsentgelte fiir weitere Leistungen, die mal3geschneidert
und in der Regel auf Basis pauschalisierter Verrechnungsséatze angeboten werden.

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur der Netzbetreiber ist &hnlich stark von hoher
Kapitalintensitat gepragt, wie die der Erzeuger von Strom aus erneuerbaren Energien.
Planungs-, Bau- und Betriebskosten umfassen neben den entsprechenden Abschreibungen
auch Material- und Personalkosten sowie Fremdleistungen. Durch Effizienz-, Erweiterungs-,
und Qualitatsfaktoren der Anreizregulierung werden spezifische Anreize zum Ausbau und zur
Produktivitatssteigerung der Unternehmen gelegt, die sich auf die Kostenstrukturen auswirken
kénnen.
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Die Herausforderungen der Verteilnetze sind groR3: Sie werden im Energie-System der Zukunft
die Infrastruktur-Basis liefern und zwar fir Dienstleistungsgeschéfte und energiewirtschaftliche
Optimierung (Verteilnetzautomatisierung, Regelung von Ein- und Ausspeisung). Aktuelle
Studien gehen von einer Verdreifachung des Marktvolumens fir Netzdienstleistungen durch
kunftige Entwicklungen bei Smart Grids und Elektromobilitdt in Deutschland aus. Daruber
hinaus bieten Verteilnetze eine Bilanz- und Gewinn-und Verlust-Rechnungs-bezogene
Ausgleichsfunktion (Ausgleich risikoreicherer, im Wettbewerb stehender Geschéfte durch
risikoarme Netzgeschafte).

Basierend auf den Erkenntnissen von Gassmann et al. [20] sowie Al-Saleh und Mahroum [3]
lassen sich die wichtigsten Geschéaftsmodell-Patterns von Netzbetreibern wie folgt
beschreiben:

Rent Capture: Auch Netzbetreiber entwickeln und optimieren ihr Geschaftsmodell entlang
regulatorischer Rahmenbedingungen. Die Anreizregulierung erfordert eine spezifische
Optimierung  technisch-organisatorisch-wirtschaftlicher ~ Faktoren, die in  jeder
Regulierungsperiode unterschiedliche Schwerpunkte erfordert. Dartber hinaus ist die
Entwicklung des Regulierungsregimes in der langfristigen Unternehmensplanung zu
berticksichtigen. Entsprechend ist Lobbyarbeit zur Beeinflussung dieser langfristigen
Rahmenbedingungen  immanenter  Bestandteil  dieses  Geschéaftsmodells. Die
Weiterentwicklung des Z&hlergeschéfts ebenso wie die Entwicklung intelligenter Netze
gehoren beispielsweise hierzu.

Future Fit: Netzbetreiber antizipieren zukinftige Regulierung, z. B. durch Bildung grtR3erer
Einheiten, um absehbarem Margendruck und neuen Marktdesigns (z. B. die nachste Stufe der
Anreizregulierung, Messstellenbetriebsgesetz etc.) zu begegnen.

Make more of it: Dartber hinaus werden Betriebsfiihrungs- und Netzdienstleistungen anderen
EVU oder Industriekunden angeboten und verkauft. Durch dieses Zusatzgeschaft werden
interne Ressourcen besser ausgelastet und Kompetenzen kénnen spezifischer entwickelt
werden.

3.4 Der Energievertrieb — Beispiel Discounter

Regionaler und Uberregionaler Vertrieb ist mit der Energiemarktliberalisierung entstanden.
Das Bundeskartellamt geht davon aus, dass auf den beiden gréRten
Stromeinzelhandelsmarkten inzwischen kein Anbieter mehr marktbeherrschend ist. Der
kumulierte Marktanteil der vier absatzstarksten Anbieter betragt auf dem bundesweiten Markt
zwischen 31% (fur leistungsgemessene Stromkunden) und 41% flr nicht-leistungsgemessene
Kunden (insbesondere Haushaltskunden) [11].

Fundamental unterschiedliche Geschaftsmodelle sind flr den Vertrieb eines Grundversorgers
als Bestandteil eines mehr oder weniger integrieten EVU und fir unabhangige
Vertriebsunternehmen erforderlich. In Abgrenzung zu Kapitel 3.1 wird in der Folge das
Geschéftsmodell  fir unabhangige Energievertriecbe mit der Zielgruppe private
Haushaltskunden untersucht. Weitere, andere segmentspezifische Typologien bestehen fiir
Gewerbe, KMU, Industrie, Kommunen.
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Kundensegmente. Zielgruppen unabhéngiger Vertriebe sind in der Regel wechselaffine,
bevorzugt margenstarke private Haushalte. Anders als EVU adressieren diese
Vertriebsunternehmen damit Nischenmarkte. Diese sind weiter zu differenzieren in
Marktsegmente, in denen Anbieter mit spezifischen Nutzenargumenten ihre Produkte
platzieren. Die Segmentierung kann nach regionalen Kriterien erfolgen, z. B. mit Begrenzung
auf bestimmte Netzgebiete (zur Komplexitatsreduktion in der Abwicklung) oder mit bestimmten
identifikationsstarken Regionalmarken (z. B. Alemannenstrom). Dartber hinaus kdnnen fur
bestimmte Nutzenargumente sozio-demographische Charakteristika und Lebensstilmerkmale
sinnvolle Kriterien sein.

Wertangebot. Derzeit im Markt auffindbare Nutzenversprechen sind vor allem ein niedriger
Energiepreis, Preisgarantie, guter Service und leichter Anbieterwechsel, Energie aus umwelt-
und ressourcenschonender Erzeugung (mit Qualitatsabstufungen) sowie eine inhaltliche und
wertebezogene Zugehdrigkeit (z. B. Greenpeace, Buzzn).

In der Folge wird das Geschéaftsmodell der Discounter fiir das erste Nutzenargument niedriger
Energiepreis vertieft, da es sich an die grofdte Zielgruppe der wechselaffinen und
preissensiblen Kunden richtet. Discounter sind seit Mitte der 2000er Jahre im Energiemarkt
aktiv.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehung wird haufig Uber Preisvergleichsportale
hergestellt. Sie besteht bei diesem No Frills-Geschaftsmodell ganz wesentlich im
Stromliefervertrag.

Kanale. Der Hauptvertriebskanal ist E-Commerce. Die Kunden suchen ihren Anbieter aktiv im
Internet Uber Preisvergleichsportale aus, was gleichbedeutend mit einem hohen Involvement
des Kunden und einer kognitiv getriebenen Kaufentscheidung ist. Entsprechend wichtig ist die
Verfligbarkeit von Informationen online, erganzt um nahezu jederzeitige Erreichbarkeit
(telefonisch oder per Email). Die eigene Webseite stellt eine wesentliche Ergdnzung im
Vertrieb dar und telefonische Erreichbarkeit wird im Falle von Fragen zur Abwicklung oder
Abrechnung erwartet und geboten. In Einzelfallen werden Tir-zu-Tur-Verkaufe, Event-
Marketing, Sponsoring und andere Verkaufsférderungsmaf3nahmen eingesetzt, aufgrund der
geringen Margen und der hohen spezifischen Kosten allerdings nur in begrenzten Fallen.

Schllsselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitaten eines unabhéangigen Vertriebs gehoren:

o Klare Ziele, Strategien und Positionierung entwickeln, verifizieren, und anpassen und
Produkte und Dienstleistungen (weiter-)entwickeln

o Energie kostenoptimiert beschaffen oder durch einen Dienstleister beschaffen lassen;
die Definition der Risikostrategie ist dabei eine erfolgskritische Aktivitat

e Pricing: Preise sind im Discount-Geschéft netzgebietsspezifisch festzulegen, um
ausgehend von den jeweiligen Netznutzungsentgelten wettbewerbsfahige Angebote
zu ermdglichen; dies erfordert eine entsprechende Datenbasis und Algorithmen

o Akquisitions- und Lieferantenwechselprozesse, Stamm- und Energiedatenlogistik,
Abrechnungsprozesse fehlerfrei und effizient mittels einer automatisierten Plattform
durchfuhren; ist diese, z. B. aufgrund (absehbar) nicht ausreichender GréfRe des
Unternehmens, nicht wirtschaftlich zu fihren, werden diese Leistungen haufig
fremdbezogen
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o Professionelles und serviceorientiertes Telefon- und Emailmarketing fir die
Kundenkontakte anbieten

e E-Commerce — dazu gehort die eigene Webseite, die Prasenz und Positionierung in
Vergleichsportalen etc. — pflegen und weiterentwickeln

e Cash- und Liquiditatsmanagement.

Schlisselressourcen. Die Schlisselressourcen umfassen die Kundendaten, die IT und
Prozesslandschaft, finanzielle Mittel, das Personal und die Unternehmens- oder
Produktmarke/n.

SchlUsselpartnerschaften. Zu den wesentlichen Schlusselpartnern gehoéren ggf.
Beschaffungs- und Portfoliomanagement-Dienstleister, Dienstleister flr die oben genannten
Pricing- und Abwicklungsprozesse sowie die IT, als auch die Netzbetreiber, in deren Gebieten
Energie vermarktet wird.

Einnahmequellen. Die Einnahmequellen aus dem Verkauf von Energie basieren auf
Grundpreisen (im Gasgeschaft unter Umstanden auf Leistungspreisen) und Arbeitspreisen in
ct/kwh.

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur ist, je nach Grad des Outsourcing, entweder durch einen
hohen IT- und Personalkostenanteil gepragt oder von hohen Fremdleistungen bestimmt.
Flexible Strukturen sind daher im verhdltnismafiig kurzlebigen Vertriebsgeschaft ein
wesentlicher Wettbewerbsvorteil.

Geschaftsmodell-Patterns von Energie-Discountern lassen sich wie folgt beschreiben:

Discounter profitieren im Energiegeschaft von den seit Jahren fallenden Preisen im
GroRhandel, da sie sich, im Verhdltnis zu EVU, relativ kurzfristig eindecken, sodass das
Spothandelsgeschaft eine vergleichsweise hohe Bedeutung hat. Diese kurzfristige
Beschaffungsstrategie hat aufgrund der seit Jahren stetig fallenden Spotmarktpreise
wesentlich zum Erfolg der Discounter beigetragen, wobei die folgenden Geschéaftsmodelle im
Markt beobachtbar sind:

AIKIDO: Discounter haben im Energiemarkt von Anfang an die Branchenregeln auf den Kopf
gestellt. Niedrigpreisangebote gab es vor Offnung des Marktes fiir private Haushalte nicht,
weil dies der Positionierung und den Kernkompetenzen der EVU entgegenstand. Genau in
diese Licke stiel3en die Discounter. Das Geschaftsmodell-Pattern ist nach der japanischen
Kampfkunst benannt, in der die Starke des Gegners gegen ihn selbst verwendet wird [22].

No Frills: Strom oder Gas pur und ohne Schnorkel ist die Positionierung der Discounter. Dies
ist, neben den oben erwahnten Energiebeschaffungsvorteilen, eine wesentliche Basis dieses
Geschaftsmodells.

E-Commerce und Self Service: Der Vertriebsweg E-Commerce schafft die Basis fur niedrige
Kosten, integrierte Prozesse und jederzeitige Erreichbarkeit der Leistungen.
Selbstverstandlich ist Strom und Gas im E-Commerce ein digitalisiertes Produkt, d. h.
Vermarktung und Leistungserbringung erfolgen automatisiert. Da die Eingabe der Stamm- und
Energiedaten vom Kunden online erledigt wird, wird dartber hinaus ein Teil der
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Leistungserbringung vom Unternehmen auf den Kunden Ubertragen, was wiederum einen
Beitrag zur Effizienzsteigerung und Kostenreduktion leistet.

Cash Machine und Customer Loyalty: Viele Discounter bieten ihren Kunden Treuepramien an,
die z. B. nach einem Jahr ausbezahlt werden. Dies tragt nicht nur zur Kundenbindung, sondern
auch zur Steigerung der Liquiditat der Unternehmen bei. Die Einnahmen sind Uberproportional
hoher als die Ausgaben, da die verzogerte Pramienauszahlung zwischenzeitlich Liquiditat
freisetzt, die zum Cash Management genutzt werden kann.

Affiliation: Discounter gewinnen Kunden Uber Vergleichsportale. Die Vermittlungsprovision
wird pro Kunde bezahlt und macht einen erheblichen Teil der Vertriebsmarge aus. Vorteile
sind die hohe Reichweite und die Mdglichkeit vorhandene Kundenwechselprozesse der
Vergleichsportale zu nutzen, was den Aufbau von Vertrieb und Marketing vermeidet und
Flexibilitat schafft.

Cross Selling: Die meisten Discounter verkauften zunachst Strom, spater auch Erdgas. Das
Branding, die Nutzung von Management- und Prozess-Know-how und Dienstleistungen fir
beide Produkte ermdglichte Degressions- und Wettbewerbsvorteile und ermdglicht diese auch
weiterhin.

Orchestrator: Deutlich haufiger als die EVU koordinieren und bindeln Discounter
fremderstellte Leistungen. Die Kernkompetenz besteht dann in der schnell adaptierenden
Produktentwicklung und der mdglichst glinstigen Beschaffung von Energie und riickwartigen
Prozessen, um von den Spezialisierungsvorteilen der Dienstleister zu profitieren.

3.5 Der Energiedienstleister

Ausgehend von den zur damaligen Zeit bereits im Markt befindlichen Angeboten (z. B. bei den
Stadtwerken Saarbriicken) schilderten Noack et al. [36] bereits 1989 das Konzept der
Energiedienstleistungen anhand des Nutzwadrmeangebots und des Warme-Direktservice. Mit
dem Warme-Direktservice sollten die Stadtwerke (Bremen) ,die bendtigte Nutzwdrme mit
maoglichst geringem Priméarenergieeinsatz, geringen Umweltbelastungen und zu mdglichst
niedrigen Kosten [...] liefern.* [36, S. 129-131]. Das Konzept wurde schnell zu folgenden
Produkten ausdifferenziert: Energieberatung, Service-Angebote, Nutzwédrmekonzepte,
Contracting, Direktinstallation [49]. Entsprechende Marketingstrategien wurden entwickelt
[30]. In den folgenden 20 Jahren wurde das Konzept von einer Reihe unterschiedlicher EVU
und Dienstleister weiterentwickelt und umgesetzt. Im Folgenden wird das Geschaftsmodell am
Beispiel der dezentralen und zentralen Warmelieferung eines EVU fir private Haushalte
dargestellt.

Die Warmelieferung umfasst die in Abb. 6 zusammengestellten Leistungen. Der private
Haushalt erwirbt ein optimiertes Paket von Planungs-, Finanzierungs-, Bau- und
Betriebsleistungen, das im Ergebnis Warme, ggf. Strom aus Eigenerzeugung und
Restmengenlieferung des Energiedienstleisters umfasst:
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Beratung fur den Gebaude,

Beratung Endkunden Energiesystem
Finanzierung fir den Endkunden
: Warme
gteuungv(/-- _  (Optimierte
Errzc;rlr;aun;rtne— Planung Bau Betrieb dezentrale
Speicherung Erzeugung /
Speicherung)

Lieferung / Vertrieb:
gesamt oder Restmengen

Energie

Abb. 6: Warmelieferung auf dezentraler Basis

Kundensegmente. Zielgruppen dieser Warmelieferungen sind Eigenheimbesitzer, die sich
selbst wenig mit der Energieversorgung beschéftigen, keine hohe finanzielle Liquiditat in ihr
Energiesystem investieren oder die Ressourcen und Umwelt schonen mochten.
Konkretisierungen lassen sich auf Basis sozio-demographischer Charakteristika und
Lebensstiltypologien erarbeiten — es handelt sich also um bestimmte Kundensegmente bzw.
Marktnischen.

Wertangebot. Zu den Nutzenversprechen gehéren:

o Komfortgewinn (alles aus einer Hand, jederzeit verfligbarer Service bzgl. Wartung und
Instandhaltung)

e Zeitersparnis, Liquiditdtszuwachs, Risikoreduktion

e Beitrag zu CO2-Minderung und zur Energiewende durch Starkung dezentraler
Elemente und durch ein energetisch optimiertes System

e Haufig auch Preisgarantie

Kundenbeziehungen. Kern der Kundenbeziehung ist ein Langfristvertrag mit relativ
komplexer energiewirtschaftlicher Struktur. Hinzu kommen eine personliche Unterstiitzung in
der Planungs-, Finanzierungs- und Bauphase sowie ein qualitativ hochwertiger Service in der
Betriebsphase. Letzterer basiert auf automatisierten Dienstleistungen z. B. durch laufende
Auswertung und Interpretation des Energieverbrauchs. Communities kénnen mogliche
Nachkaufdissonanzen abbauen, die Kundenloyalitat erhéhen und weitere Kéufer anziehen.

Kandale. Die Vertriebskanédle bauen auf den bestehenden Kanélen des EVU auf und sind
dementsprechend in der Flache vor Ort prasent und nutzen fir die Vermarktung der
Energiedienstleistungen Vertriebsmitarbeiter, die in Kundenzentren, auf Messen,
Ausstellungen und Events, auf Basis bestehender und neu zu entwickelnder regionaler
Netzwerke (im kommunalen, politischen, gewerblichen Raum) die Dienstleistungen
vermarkten. Aufgrund der Zielgruppenkriterien lasst sich eine regional zugespitzte,
konkretisierte Vertriebsarbeit leisten, was u. a. die Vertriebskosten reduziert. Wesentlich ist
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ein detailliertes und effizient genutztes Customer Relationship Management (CRM), das durch
klassische on- und offline-Kommunikationsinstrumente flankiert wird.

Schlusselaktivitaten. Die Hauptaktivitat eines Energiedienstleisters besteht darin, ein
modulares System an Dienstleistungskomponenten aufzubauen, das ein effizient auf die
konkrete Situation spezifizierbares, wettbewerbsfahiges Leistungsangebot ermdglicht. Diese
Komponenten umfassen Energieerzeugungs- und Speicheranlagen, Finanzierungsangebote,
Planungsleistungen zur Auslegung der Anlagen, Installation der Anlagen, Projektmanagement
und Bauleitung, Betrieb, Wartung und Instandhaltung. Dazu ist zu definieren, welche der
Leistungskomponenten fremd, welche intern erbracht werden und wie der Prozess der
Leistungserbringung im  Detail aussieht. Weitere  Hauptaktivitdten = umfassen
Energiebeschaffung, Vertrieb und Marketing und die Pflege der Kundenbeziehungen.

Schlisselressourcen. Die Schlisselressourcen umfassen die Kundendaten und das Wissen
um lokale und regionale Besonderheiten der Kunden, das Wissen um und die Erfahrung mit
langfristiger Optimierung von Energiebeschaffung, -erzeugung und -speicherung, das CRM-
und energiewirtschaftliche Optimierungssystem und die Unternehmens- oder Produktmarke/n.

Schlusselpartnerschaften. Zu den wesentlichen Schlisselpartnern gehdren das Handwerk,
das die Anlagen beim Kunden installiert, sowie ggf. Planungs- und Ingenieurbliros sowie
Banken bzw. Sparkassen, die jeweils Teilleistungen erbringen. All diese Partner sind auch
wichtige Gate Keeper und nach Mdglichkeiten Absatzmittler flr die Energiedienstleistung.

Einnahmequellen. Die Einnahmequellen basieren in der Regel auf folgenden
Preisbestandteilen: Einmalige Anschlusskosten, monatlicher Grundpreis und monatliche
Leasingrate, Energiepreis, aufgeteilt in Leistungs- (€/kW) und Arbeitspreis (€/kWh), sowie
einen einmaligen Ubernahmepreis zum Ende der — in der Regel langen — Laufzeit. Bei einer
kostenorientierten Preispolitik bestimmt der Anlagentyp die Hohe der einzelnen Positionen
zueinander: In diesem Fall weisen PV- und Speicheranlagen hohe Leasing- und Grundpreise
und geringe Arbeitspreise auf. Aufgrund der Langfristigkeit der Vertragsbeziehung ist der
Energiepreis in der Regel mit einer Preisgleitklausel ausgestattet, die die Kostenentwicklung
des zugrundeliegenden Energietragers (z. B. Erdgas) und von Konkurrenzenergien beinhalten
kann.

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur umfasst grundsatzlich Anlagenkosten, also
Abschreibungen, Betriebskosten, Finanzierungskosten und Energiebeschaffungskosten. Sie
ist, in Abhéangigkeit vom Grad der internen Leistungserbringung, entweder durch einen hohen
Personalkostenanteil gepragt oder von hohen Fremdleistungen bestimmt.

Energiedienstleister sind in einem vollig anderen Segment unterwegs als Discounter im
Energievertrieb. Die folgenden Geschéaftsmodell-Patterns [20, 3] werden haufig
angewendet:

Rent instead of buy: Basis der hier beschriebenen Energiedienstleistungen ist die geringe
Kapitalintensitat fur den Kunden, da dieser die Anlage nicht kauft, sondern lediglich mietet.
Dieses Leasinggeschaft vergréert den finanziellen Handlungsspielraum des Kunden an
anderer Stelle.
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Solution Provider: Der Energiedienstleister bietet Energiedienstleistungen statt Energie an und
trifft mit umfassenden Gesamtlésungen den Kundenbedarf. Er agiert als der Single Point of
Contact des Kunden. Durch Optimierung der Anlagen des Kunden werden Daten gesammelt,
die dazu genutzt werden koénnen, das Angebot einerseits und die Energiebeschaffung
andererseits zu optimieren.

Rent Capture: Mit zunehmender Regulierung sind auch Energiedienstleister als Margenfanger
unterwegs, d. h. der aktuelle Stand und die Entwicklung der gesetzlich (KWK-G, EEWarmeG
und EEG) festgelegten Vergitungsregeln beeinflussen die Wirtschaftlichkeit dezentraler
Warmeanlagen fundamental. Das Geschaftsmodell wird also entlang regulatorischer
Rahmenbedingungen entwickelt.

Future Fit: Antizipation von zukinftiger Regulierung ermdglicht die Bereitstellung von Regel-
oder Ausgleichsenergie auch mit kleineren Einheiten. Das Geschéaftsmodell entwickelt sich
damit ebenfalls zum Two sided market-Geschaftsmodell, indem der Energiedienstleister
Erldse nicht nur aus der primaren Kundenbeziehung erzielt, sondern zuséatzlich durch die
Vermarktung von Leistung an den Regel- und Ausgleichsenergiemarkten.

Cross selling: Ein EVU nutzt seine bestehenden Kundenbeziehungen, um Zielgruppen fir
profitable Energiedienstleistungen zu identifizieren und zu akquirieren.

Digitalization: Derzeit wird versucht, Bausteine von Energiedienstleistungen zu digitalisieren.
So kann z. B. ein programmierter Konfigurator fir die Bestimmung und Auslegung einer
maf3geschneiderten Dienstleistung zu Effizienz und damit zu Wirtschaftlichkeit in der
Leistungserbringung beitragen. On- und offline-Vertriebskanale kénnen die Akquisition
erleichtern.

Flatrate: Der nachste Schritt zur Verbesserung des Kundennutzens in Sachen
Risikominimierung und Sicherheit stellt das Angebot einer Flatrate, also eines garantierten
Preises fir die Vertragslaufzeit dar. Entsprechende Angebote sind derzeit im Markt in
Entwicklung.

Lock-in: Auch Energiedienstleistungen in der hier beschriebenen Form sind dazu geeignet,
Kunden durch vertragliche Bindung in einem bestimmten Okosystem der Ubernahme des
Geschaftes hinter dem Zahler einzusperren.

Energiespar-Contracting: Als Sonderform des Lock-in-Geschéaftsmodells Ubernimmt der
Contractor Finanzierung, Planung, Umsetzung und Betreuung von Energiesparmal3nahmen.
Vertragsgegenstand ist in diesem Fall die durch den Contractor garantierte
Energiekosteneinsparung fir den Contracting-Nehmer. Der Contractor fihrt die
Energiesparmal3inahmen — Energiebereitstellung (z. B. Optimierung der Heizungsanlage) und
Energieverbrauch (z. B. Installation energieeffizienter Anlagen, Optimierung der
Warmeverteilung etc.) — durch und erhalt auf dieser Basis eine Wirtschaftlichkeit des
Gesamtangebotes.

Orchestrator: Wie bereits erwahnt, sind wesentliche Leistungen haufig fremd vergeben.
Entsprechend ist der Energiedienstleister koordinierend tatig.

Franchising: Das Konzept der Energiedienstleistung ist von einigen wenigen Anbietern als
Franchise-Konzept angeboten worden, am erfolgreichsten von IWB (Industrielle Werke Basel),
spater Ubernommen z. B. von Swisspower. Swisspower, als Franchise-Geber, bietet dem
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EVU, als Franchise-Nehmer, in diesem speziellen Fall an, das ausgearbeitete Konzept des
Warmeservices namens Heat Box zur Nutzung gegen eine Franchise-Geblhr zu ibernehmen.
Das Produkt, wesentliche Prozesse und Vermarktungsinstrumente sind vorgegeben; die
Vermarktung fuhrt der Franchise-Nehmer im eigenen Namen und auf eigene Rechnung durch.

Das bereits angesprochene aktuell gré3te Problem in der Energiewirtschaft ist jedoch, dass
es den etablierten EVU an auf die Strale gebrachter Innovationskraft, sowohl im Bereich
Nachhaltigkeit und Produktivitat, als auch in der Forschung und Entwicklung, fehlt [13]. “]...]
most green business models that have emerged in the built environment — in response to sticks
- may be characterised as buck-passing, i.e. passing costs to others and skirting around the
stick of regulation. Those that emerge in response to carrots as opportunistic carpet-bagging
aimed at capturing a temporary gain. Finally, those that emerged in response to sermon-
orientated awareness campaigns, show a tendency to diffuse even in the absence of
supportive fiscal conditions.” [3, S. 260]. In der Konsequenz heiRt dies: Geschéaftsmodelle,
die aus der Motivation entstehen, regulatorische oder sonstigen Politikinstrumenten folgende
Opportunitaten zu nutzen, sind nicht nachhaltig. Die in 2015 feststellbare Erosion des
Geschafts vieler deutscher Solartechnik-Anbieter, die sich teils ausschlielich auf den
deutschen Markt und seinen Uber die Einspeisevergitung subventionierten Ausbau der
erneuerbaren Energien konzentriert hatten, zeigt dies. Stattdessen missen Geschéaftsmodelle
entwickelt werden, die nachhaltig auf Wettbewerbsvorteilen und Kundenbedirfnissen
aufbauen. Dies geschieht in der Regel am erfolgreichsten in Nischenmarkten [56]. Als Beispiel
werden im Folgenden virtuelle Kraftwerke als neues, dezentrales Geschéftsmodell in der
Energiewirtschaft betrachtet.

4, Neue Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft: das Beispiel Virtuelle
Kraftwerke

Die Verfugbarkeit von Leistung ist in einem Energiesystem wie dem deutschen, das mehr und
mehr stochastische Einspeisung erfahrt, von grofRer Bedeutung fir die Versorgungssicherheit
und das Funktionieren der Markte, insbesondere des Energy Only-Marktes. Daher entwickelt

4 ,[...] die meisten griinen Geschaftsmodelle, die in der bebauten Umwelt — als Reaktion auf die
regulatorische Peitsche — entstanden sind, kénnen als das Abwaélzen von Kosten auf andere und
entlang dieser Regulierung charakterisiert werden. Diejenigen, die als opportunistische Reaktion auf
das regulatorische Zuckerbrot entstanden, zielten auf die Abschépfung zeitlich befristeter Gewinne.
Schlie3lich zeigen diejenigen, die als Reaktion auf Aufklarungskampagnen entstanden, eine Tendenz
sich auch in Abwesenheit von finanzpolitischer Unterstiitzung zu verbreiten.”
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sich, regulatorisch und in Ansatzen marktgetrieben, ein Nischengeschéft in unterschiedlichen
Energie- und Leistungsmarkten. In diesem Geschaft sind virtuelle Kraftwerke tatig®.

4.1 Wertschopfungskette im Bereich virtueller Kraftwerke

Betrachtet man den Regelenergiemarkt (im Sinne von positiver und negativer Primér- und
Sekundarregelleistung sowie Minutenreserve), so umfasste dieser Markt in 2015 ca. 5% der
installierten Leistung in Deutschland. Der Umsatz mit Regelenergie im Verhdaltnis zum
Stromgesamtabsatz in Deutschland ist nahe 0%. Es handelt sich also um einen klassischen
Nischenmarkt. Mit Nischengeschaften tut sich die Kklassische Energiewirtschaft
erfahrungsgemalf schwer. Ein Beispiel ist die Entwicklung von Erdgas im Verkehr, das nicht
zuletzt aufgrund der andersartigen GesetzméaRigkeiten dieses kleinen Neugeschéftes nicht
zum ubiquitaren Geschaftsansatz der EVU passt(e).

Dennoch werden in solchen Nischenmarkten Innovationen entwickelt und marktreif gemacht.
Konkret werden mit virtuellen Kraftwerken innovative energietechnische und -wirtschaftliche
Optimierungen durchgefiihrt und vermarktet, die strategisch wesentlich fir jeden Akteur in der
Wertschopfungskette sind. Das Management dieser Nischengeschafte ist daher eine wichtige
Aufgabe der Energiewirtschaft [56].

Die Frage, wie die Wertschopfungskette dezentraler Erzeugung, smarter Netze und
steuerbarer Konsumenten aussieht und welche Geschéaftsmodelle darin erfolgreich sind, ist
nicht abschlieBend zu beantworten. Dies zeichnet sich lediglich durch kontinuierliche
Marktentdeckung, durch Versuch und Irrtum aller Marktakteure ab. Derzeit kristallisieren sich
drei Basisgeschaftsmodelle entlang der Wertschdpfungskette heraus: Aggregatoren, die
Nachfrage und Angebot biindeln und vermarkten, Betreiber von virtuellen Kraftwerken und
Demand-Response-Anbieter von schaltbarer Erzeugung und Last. Abb. 7 macht die
grundsatzlichen Liefer- und Leistungsbeziehungen zwischen den drei Geschaftsmodellen und
dem Markt deutlich.

5 An der Hochschule Reutlingen werden aktuell die technischen und wirtschaftlichen Erfordernisse und
Hindernisse in Planung, Aufbau und Betrieb virtueller Kraftwerke in zwei Forschungsprojekten detailliert
untersucht: ,Demonstrationsprojekt Virtuelles Kraftwerk Neckar-Alb“, geférdert durch das Ministerium
fur Umwelt, Klima und Energiewirtschaft Baden-Wrttemberg, und ,Entwicklung einer Methodik zur
Einbindung von KMU unterschiedlicher Branchen in ein virtuelles Kraftwerk®, geférdert durch die
Deutsche Bundesstiftung Umwelt.
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Markt: Borse & UNB:
Energie (Sport, Termin), Leistung
(Ausschreibungen)

Vermarktet geblindelte
Energie & Leistung
1. Aggregatoren Liefert Energie & Leistung 3. Anbieter von
Offer & Demand
von VK-Output Response
Optimiert
Anlagenbetrieb
Variante: Variante:

Macht Leistung liefert Energie liefert Energie Macht Offer
& Energie & Leistung & Leistung & Demand
verfugbar verflgbar

2. Betreiber
von VK

Abb. 7: Grundlegende Geschaftsmodelle fur Virtuelle Kraftwerke

4.2 Aggregatoren
Aggregatoren haben das Ohr am Markt und stehen daher am Anfang der Betrachtungen.

Kundensegmente. Sie vermarkten die von ihren Kunden, den Betreibern virtueller Kraftwerke
(z. B. EVU oder Betreiber von erneuerbare Energien-Parks), zur Verfigung gestellte Arbeit
und Leistung an der Borse bzw. OTC sowie bei den Ubertragungsnetzbetreibern (UNB). Sie
konfektionieren hierfur die folgenden Produkte:

e Fir die UNB: Leistung fiir Netzengpassmanagement bzw. Redispatch-MaRnahmen
und positive/negative Sekundar- und Primarregelleistung sowie Minutenreserve, durch
ab- bzw. angeschaltete Lasten und Erzeugungseinheiten

e Im Stromhandelsmarkt: Vermarktung (erneuerbarer) Energien durch
Residuallastglattung und Multi Commodity-Optimierung (Vermarktung von z. B. in
Power-to-Gas-Anlagen gespeicherten Strommengen) im Intraday-bzw.
Spothandelsmarkt, Direktvermarktung von regenerativer Erzeugung im Rahmen des
Marktpramienmodells des EEG, Vermarktung von KWK-Mengen und regionale
Direktvermarktung in Quartieren oder Regionalverbinden

Wertangebot. Das Nutzenversprechen gegentber dem Kunden, also dem Betreiber des
virtuellen Kraftwerks, umfasst die Optimierung der Erlése in den verschiedenen Teilmarkten
fur die zur Verfigung gestellte Leistung bzw. Arbeit. Damit wird auch der Betrieb des virtuellen
Kraftwerks optimiert. Sie bieten ihm und ggf. dem Demand-Response-Anbieter Einsicht in den
aktuellen Anlagen- und Vermarktungszustand.

Das Kundenproblem, das auf diese Weise geldst wird, besteht in der Herstellung relevanter
Mengen fir die Vermarktung, da ein einzelner Betreiber eines virtuellen Kraftwerks haufig zu
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kleine Mengen versammelt, um die sprungfixen Kosten der Handling Fees an den
Handelsmaérkten decken zu kdnnen.

Aggregatoren bedienen damit folgende Kundenbedurfnisse: Sie erméglichen dem VK-
Betreiber den Zugang zum Markt, bieten Zuverlassigkeit zu vertretbaren Kosten und
Transparenz Uber Vermarktungserfolge. Sie sind in der Lage, schnell und flexibel auf
Veranderungen im Umfeld (Markt, Regulierung) mit einer Anpassung von Produkten und
Prozessen zu reagieren. Unabhdngige Aggregatoren bieten dartiber hinaus ein Antreten
gegen die Etablierten an.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehungen zu den Betreibern virtueller Kraftwerke
basieren in der Regel auf Rahmenvertragen. Persdnliche Unterstitzung und automatisierte
Dienstleistungen (z. B. Informationen zum Vermarktungszustand der Anlagen) gehéren
ebenfalls hierzu. Dies ist dadurch begriindet, dass die zu vermarktenden Assets im
Regelenergiemarkt relativ komplexe Praqualifikationsprozesse durchlaufen missen, die
Daten-Schnittstellen zu definieren und aufeinander abzustimmen sind, die Verfugbarkeits- und
Vermarktungsparameter einen klaren Rahmen brauchen und damit die Komplexitat der Liefer-
und Leistungsbeziehungen relativ hoch ist. Communities kbnnen diese Langfrist-Partnerschaft
ergénzen, um die Kundenbindung zu unterstitzen.

Kandale. Der wesentliche Vertriebskanal in dieser von fachlichen Spezialisten gepragten
Branche ist der Direktvertrieb. Offline-Tatigkeiten (Key Account Management, Messen,
Ausstellungen, Fachforen, Symposien etc.) erganzen sich mit den Online-Angeboten zur
Information und Kommunikation.

SchllUsselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitaten gehoren fir die Leistungsvermarktung die
Ermittlung eines verfigbaren Regelbands tber den Anlagenpark der Kunden und die
Vermarktung der Leistung. Fir die Energievermarktung gehort hierzu ebenso die Ermittlung
der zu vermarktenden Mengen (Prognose) und die Vermarktung dieser Energie. Hierflr ist es
erforderlich, Algorithmen, Prozesse und Schnittstellen zu entwickeln und entlang der (sich
andernden) regulatorischen Vorgaben und marktlichen Opportunitidten zu optimieren.
Weiterhin ist die Kundenakquisition und -bindung Teil der wesentlichen Aktivitaten.

Schlisselressourcen. Die Schlisselressourcen umfassen die IT (Hardware und Software)
und die Algorithmen zur Optimierung der Vermarktung in den verschiedenen Teilméarkten.
Entsprechende finanzielle Mittel sind erforderlich. Die zu entwickelnden und zu pflegenden
digitalisierten Prozesse zur Prognose, Durchflihrung und Abwicklung des Handels bendétigen
dariber hinaus entsprechend qualifiziertes Personal.

Schlusselpartnerschaften. Zu den Schliisselpartnern gehéren die UNB und die (OTC-
)JHandelspartner, die die zur Verfligung gestellte Leistung bzw. die produzierte Energie zu
einem definierten Zeitpunkt in einer definierten Héhe gegen ein variables Entgelt abnehmen.
Der Nutzen fiir die UNB liegt in besserer Steuerbarkeit und hoherer gesicherter Verfiigbarkeit
ihres Netzes und in der Minimierung der Kosten fir Regelenergie. Der Nutzen fur die
Energiehandler bzw. fir die Boérsen und ihre Teilnehmer liegt in der Reduktion der
Preisvolatilitat. AuBerdem gehdrt die Bundesnetzagentur zu den Schliisselpartnern, da sie
ganz wesentlich den Rahmen fir die Flexibilitatsmarkte setzt. Aggregatoren sind daran
interessiert, zur Optimierung des regulatorischen Rahmens im eigenen Interesse beizutragen.
Weitere Schlusselpartner sind, je nach eigener Wertschdpfungstiefe, IT-Dienstleister.
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Einnahmequellen. Die Einnahmen bestehen im Wesentlichen aus Dienstleistungsentgelten,
die die Kunden dem Aggregator zahlen. Diese umfassen in der Regel ein
Geschéftsbesorgungsentgelt (laufende Betrage, ggf. ergdnzt um einen initialen Einmalbetrag)
und dartber hinaus mdglicherweise anreizbasierte Entgelte, die sich auf eine erfolgreiche
Vermarktung beziehen, oder risikomindernde Hedging-Leistungen fir Handelsprodukte. Der
Aggregator fuhrt die Energie nicht ber seine Blicher, sondern betreibt Handel im Namen und
auf Rechnung des Kunden.

Kostenstruktur. Ein Aggregator wird eine relativ hohe Wertschopfungstiefe aufweisen, da
sein Kerngeschéft die Bereitstellung origindr neuer Anwendungen darstellt, die sténdig
weiterentwickelt werden muissen. Entsprechend ist die Kostenstruktur von internen Kosten
(Personal, Hardware und Software) gepragt, erganzt um Dienstleistungen, in der Regel
vorrangig auf der IT-Seite. Der relativ hohe Initialaufwand zur Entwicklung und zum Betrieb
der Systeme flihrt zu vergleichsweise hohen Fixkosten. GroRendegression und Economies of
Scale sind also wichtig, d. h. ein moglichst hoher Marktanteil bzw. groRer Kundenstamm mit
hohem Leistungsbedarf muss angestrebt werden, um diese Fixkosten zu decken. Insofern
handelt es sich hier um die typische Kostenstruktur eines digitalen Geschaftsmodells.

4.3 Betreiber von virtuellen Kraftwerken

Ein virtueller Kraftwerksbetreiber (VK-Betreiber) ist ein klassisches Two sided market-
Geschéftsmodell, das das Geschaft mit zwei urspriinglich voneinander unabh&ngigen
Kundengruppen miteinander kombiniert (siehe [20]). Er optimiert das steuerbare
Energieangebot (Offer Response) und die Energienachfrage (Demand Response) von
Kunden und stellt die resultierende Leistung dem Aggegrator (siehe Kapitel 4.2) zur
Verfigung. Je mehr Offer/Demand Response-Anbieter (siehe Kapitel 4.4) er bedient, umso
attraktiver ist er fur die Aggregatoren, da diese, wie bereits erwahnt, nach Moglichkeit mit
grofRen Volumina im Markt agieren.

Der VK-Betreiber optimiert die Energieerzeugungs- und die industriellen Produktionsanlagen
der Offer/Demand Response-Anbieter (Industrie, Betreiber von Anlagen erneuerbarer
Energie). Diese Optimierungsaufgabe fihrt er unter den vom Kunden gesetzten
Rahmenbedingungen (z. B. hinsichtlich Verfugbarkeit fur den Produktionsbetrieb,
Unterbrechbarkeit von Leistung etc.) durch. Ziel dieser Optimierung sind mdglichst hohe
Einnahmestréme in den Markten, die der Aggregator bedient (siehe Kapitel 4.2). Der
Kernnutzen dieser Kunden sind also die optimierten Einnahmestréme und letztlich die so
generierten Zusatzeinnahmen.

Auf der anderen Seite bedient der VK-Betreiber den Aggregator mit Energiemenge und -
leistung. Er macht die Anlagen fiir die Vermarktung verfligbar und sorgt damit flir den Zugang
zu den Anlagen des Offer/Demand Response-Anbieters.

Wertangebot. Sein Nutzenversprechen resultiert aus dieser Scharnierfunktion: Er fuhrt
fortlaufend eine multidimensionale Optimierungsaufgabe im Interesse seiner beiden
Kundengruppen durch:
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¢ Dem Offer/Demand Response-Anbieter stellt er spezifisches Wissen zur Optimierung
zur Verfigung und setzt die Optimierung um; er leistet MaRRschneiderei, auf Basis
genauer Kenntnis der technisch-regulatorisch-wirtschaftlichen Optimierungspotentiale

o Dem Aggregator bietet er Leistungsverfiigbarkeiten, Fahrplane bzw. konfektionierte
Lastkurven an, die dieser in einem gréR3eren Portfolio vermarkten kann

Der Nutzen, namlich einen Kostenvorteil fir den Kunden zu generieren, ist also, im Vergleich
zum Aggregator, noch starker durch Know-how und Expertenwissen getrieben.

Zu den weiteren Nutzen fur den Offer/Demand Response-Anbieter gehtren die Verbesserung
der 6kologischen Positionierung, da die bewirkte Erschlielung von Flexibilitdtspotentialen in
der Industrie als Beitrag zur Energiewende hohe Wertschatzung erfahrt, sodass
entsprechende Imagevorteile generiert werden kdénnen.

Kundenbeziehungen. Noch mehr als die Kundenbeziehung zwischen Aggregator und VK-
Betreiber ist die Beziehung zwischen dem Offer/Demand Response-Anbieter und dem VK-
Betreiber eine strategische und langfristige. Der Initialaufwand ist relativ hoch, da zunachst die
Potentiale zur Lastverschiebung, zur Speicherung, zur Optimierung von Betrieb, Wartung,
Instandhaltung und des Einsatzes (An- bzw. Abschalten) von Erzeugungsanlagen sowie zur
Geschwindigkeit der Verfligbarkeit von Leistung etc. untersucht werden muissen, um
Potentialberechnungen und schlieBlich Parametrierungen vornehmen zu konnen.
Entsprechend wird das Vertragsverhdltnis langfristig angelegt sein. Daher wird die
Preisstruktur in der Regel fixe und, teilweise erfolgsabhangige, variable Dienstleistungs- bzw.
Betriebsflihrungsentgelte beinhalten. Die Bonitat und der nachhaltige Geschéftserfolg des
Offer/Demand Response-Anbieter sind daher wesentliche Kriterien fiir die Auswahl seitens
des VK-Betreibers.

Darliber hinaus sind Zusatzleistungen moglich: Beispielsweise Beratung zur Optimierung von
Energieerzeugung und Response Management, Benchmarks und Knowledge Sharing
zwischen unterschiedlichen Offer/Demand Response-Anbietern, die Auszeichnung von Best
Practices, Wettbewerbe zwischen den Kunden, Communities auf dieser Basis, um nur einige
zu nennen. All dies dient der Starkung der Kundenbindung.

Die Beziehung zum Aggregator ist stark von der Entwicklung und Optimierung der
Datenprozesse und -schnittstellen getrieben. Auch hier ist die Beziehung langfristig, aber
weniger spezifisch als mit dem Anbieter von Offer/Demand Response.

Kanale. Die Vertriebskanale sind zundchst deckungsgleich mit denjenigen des Aggregators.
Darlber hinaus sind mit Blick auf die Offer/Demand Response-Anbieter spezifische
Industrieanwender- und erneuerbare Energien-Verbande, -Netzwerke, -Plattformen und -
Tagungen zu adressieren.

SchllUsselaktivitaten. Zu den Hauptaktivitaten zahlen Betrieb, Wartung und Instandhaltung
von Anlagen der Offer/Demand Response-Anbieter zur Erzeugung von Elektrizitat aus
erneuerbaren Energien, sowie die Optimierung des Energieverbrauchs und die Laststeuerung
unter den mit dem Kunden vereinbarten Betriebsbedingungen. Methoden des Predictive
Maintenance sind auf der guten Datenbasis entwickelbar und stellen einen weiteren
Zusatznutzen fiur den Kunden dar. Voraussetzung sind zuverlassige Hardware und
Steuerboxen bei den Offer/Demand Response-Anbietern, eine zentrale Leitstelle und eine
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Optimierungssoftware, die die Spezifika der Kunden bestméglich abbildet und komplexe
Optimierungsrechnungen zulasst.

Fur Entwicklung und Durchflihrung der oben genanten Zusatzleistungen sind Beratungs-,
Marketing- und vertriebliche Aktivitaten durchzufiihren, die eine starke IT-Plattform benétigen.
Mit Blick auf die Leistungsbeziehungen zum Aggregator sind wiederum klar definierte, sichere
Prozesse zum Datenaustausch zu gewahrleisten.

Schlisselressourcen. Zu den Schlisselressourcen gehéren Soft- und Hardware fur die
Steuerung der Anlagen und fir die Generierung der fur die Optimierung der Anlagen
relevanten Daten (Big Data). Das fir diese Aufgaben notwendige Personal sowie die
finanziellen Mittel sind weitere wichtige Ressourcen. Dariber hinaus sind, wie beim
Aggregator, Vertriebsressourcen wesentlich fir den Erfolg in diesem sich entwickelnden und
vor allem fur potentielle Offer/Demand Response-Kunden erklarungsbedurftigen Markt.

Schlusselpartnerschaften. Die Schliusselpartner sind IT-Dienstleister und -Hardware-
Lieferanten, das Handwerk sowie Wartungs- und Instandhaltungsdienstleister fiur die
betrieblichen Prozesse. Vorteil dieser Partnerschaften ist eine Optimierung der
Leistungserbringung bei den Kunden vor Ort — Aufgaben, die oft recht lokal in der Flache
auszufihren sind. Diese Kooperation reduziert demgemall die Kosten und erhoht die
Servicequalitat der Gesamtleistung.

Einnahmequellen. Als Einnahmen erhalt der VK-Betreiber von den Offer/Demand Response-
Anbietern ein Serviceentgelt, potentiell erganzt um eine erfolgsabhangige Komponente, die
sich nach der Optimierungsleistung bemisst. Wie beim Aggergator ist eine initiale Zahlung fur
Einrichtung, Beratung und Customizing zu leisten. Auch vom Aggregator erhdlt er ein
Serviceentgelt fur die Zufuhrung von (saldierter und Uber sein virtuelles Kraftwerk aggregierter)
Menge oder Leistung.

In diesem Modell fihrt der VK-Betreiber ,nur® die Optimierung durch, wahrend die durch
Energie- oder Leistungsvermarktung entstehenden Erlose direkt dem Offer/Demand
Response-Anbieter zuflieBen.®

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur umfasst auch beim VK-Betreiber einen relativ hohen
Anteil fixer Kosten fur Entwicklung und Betrieb des virtuellen Kraftwerks, einschlief3lich der
Leittechnik, der Steuerboxen und des Optimierungs- und Datenmanagementsystems. Je nach
Wertschopfungstiefe sind Wartungs-, Instandhaltungs- und Handwerkerleistungen variabel,
da fremdvergeben. Hinzu kommen Beratungs- und Betreuungskosten sowie Kosten fir
Marketing und Vertrieb. Auch hier sorgt also ein relativ hoher Fixkostenanteil dafiir, dass eine
maoglichst hohe Anzahl an Offer/Demand Response-Anbietern mit entsprechendem Energie-
und Leistungsvolumen akquiriert werden sollte.

6 Als Variante kann dieser Handel auch im Namen und auf Rechnung des VK-Betreibers geschehen. In
dem Fall lauft das Energiehandelsgeschéft also tiber die Bucher des VK-Betreibers, der entsprechende
Absicherung des Handelsgeschéaftes betreiben muss. Zuséatzlich kann der VK-Betreiber dann auch
Einnahmen aus dem Bilanzkreismanagement in Form einer Reduktion der individuellen
Ausgleichsenergiekosten erreichen.
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Durch die hohe Spezifitdt handelt es sich beim VK-Betreiber in aller Regel um ein Lock-in-
Geschéftsmodell (siehe [20]): Die Offer/Demand Response-Anbieter lagern gewisse
Optimierungs-, Instandhaltungs- und Wartungsaufgaben aus und werden so in dem
Okosystem eines Anbieters eingesperrt. Der Wechsel zu anderen Anbietern ist durch
erhebliche Umstellungskosten deutlich erschwert, was das Unternehmen (den VK-Betreiber)
davor schitzen soll, Kunden zu verlieren.

4.4 Offer/Demand Response-Anbieter

Der Anbieter von Offer Response (schaltbarer Erzeugung) und Demand Response
(schaltbarer Last) schlieRBlich betreibt ein Nebengeschaft in Erganzung zu seiner
Haupttatigkeit, der Produktion von Gitern oder Dienstleistungen. Dieses Geschaft selbst bietet
er dem VK-Betreiber an, der wiederum in seiner unter Kapitel 4.3 beschriebenen Hauptaktivitat
die Vermarktbarkeit der Anlagen erzielt.

Wertangebot. Der Nutzen, den der Anbieter dem VK-Betreiber bietet, besteht also im flexiblen
Ab- und Zuschalten von Lasten. Der Verzicht auf einen gewissen Grad an Autonomie des
Anbieters schafft den Nutzen des VK-Betreibers als Kunden. Die Energie bzw. Leistung, die
bei dieser Optimierung in den Markt bzw. an den UNB gebracht wird, vermarktet der Anbieter
direkt oder besser via VK-Betreiber und Aggregator, der entsprechend ebenfalls zu den
Kunden des Anbieters gehort.

Kundenbeziehungen. Die Kundenbeziehung zum VK-Betreiber ist in Kapitel 4.3 beschrieben.
Die Lock-in-Position geht der Kunde dann ein, wenn der finanzielle Nutzen sowie der Know-
how- und Servicegewinn fir ihn Uberwiegen. Daher sind auch fir ihn die Bonitat und der
nachhaltige Geschaftserfolg des VK-Betreibers wichtige Auswahlkriterien. Die gegenseitige
Abhangigkeit bendtigt schlieBlich ein Vertrauensverhaltnis der beiden Partner, sodass die
Kooperation nicht als Ausdruck eigener Schwéche, sondern als Chance zu mehr Starke und
mehr Wert im Markt wahrgenommen wird.

Die Kundenbeziehung zum Aggregator besteht im Dreiecksverhaltnis unter Einbezug des VK-
Betreibers. Ihm wird die vom VK-Betreiber verflighar gemachte Energie bzw. Leistung fur die
Vermarktung zugefihrt. Auch diese Kundenbeziehung wird aufgrund der vielfaltigen Liefer-
und Leistungsbeziehungen im Regelfall einen mittel- bis langfristigen Charakter haben.

Kanale. Der Anbieter wird den Vertrieb seines Zukunftspotentials an Offer/Demand Response
bestenfalls Uber ein Auswahlverfahren, auf Basis einer expliziten Ausschreibung oder auf
Basis eines Leistungsprofils und von Verhandlungen, durchfihren. Dieser Prozess wird
einmalig fir einen langeren Zeitraum durchgefiihrt, weshalb keine Vertriebskanéle
systematisch und dauerhaft bespielt werden missen.

Schlisselaktivitaten. Die Hauptaktivititen des Anbieters umfassen das Optimieren des
Kerngeschéftes und die Festlegung der Rahmenbedingungen, die flr einen optimierten
Betrieb dieses Kerngeschéftes erforderlich sind. Dies ist fir Demand Response-Anbieter der
Produktionsprozess. Fur Offer Response-Anbieter geht es um den Pareto-optimierten Betrieb
der Anlagen. Hinzu kommt hier, vorgangig, die Definition des optimalen Anlagenportfolios
unter dem Kriterium des hochstmdglichen Return on Investment, dem sich die
Vermarktungsgeschafte Uber den VK-Betreiber unterordnen. Dazu gehort die Gestaltung der
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Prozesse im Sinne einer bestmdglichen Vermarktung der Energie bzw. Leistung. Dies betrifft
vor allem die Steuerungsmaglichkeit der Anlagen.

Zu den Schlusselaktivitaten zahlen daher das Asset Management der Produktionsanlagen
bzw. der Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer Energien. Letzteres ist in enger Kooperation
mit dem VK-Betreiber durchzufihren, um eine abgestimmte Betriebs- und
Instandhaltungsstrategie zu gewahrleisten. Dariiber hinaus ist die Implementierung und
Beachtung von konsistenten und sicheren Datenmanagement-Prozessen mit dem VK-
Betreiber und dem Aggregator zu gewahrleisten.

SchlUsselressourcen. Die dazu erforderlichen Schliisselressourcen umfassen die
Produktionsmittel und -anlagen, das Personal und finanzielle Mittel, sowie, soweit vorhanden,
die Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer Energien.

Schlusselpartnerschaften. Zu den Schlusselpartnern fur dieses Nebengeschaft gehtren im
Wesentlichen die beiden Kunden, VK-Betreiber und Aggregator. Dartber hinaus sind IT-
Dienstleister oder, fir industrielle Anbieter, branchenbezogene Partner flir technische
Prozesse erforderlich.

Einnahmequellen. Die Einnahmen generiert der Anbieter aus der Vermarktung von Energie
bzw. Leistung in den jeweiligen Méarkten (OCT, Borse, UNB).

Kostenstruktur. Die Kostenstruktur beinhaltet zunéchst die Dienstleistungsentgelte, die an
den VK-Betreiber gezahlt werden und die Handelsentgelte an den Aggregator. Dariiber hinaus
entstehen originare Ausgaben und Aufwendungen fir (Re-)Investitionen in Anlagenparks oder
in Steuerungsinstrumente. Des Weiteren muss der Offer/Demand Response-Anbieter die
Opportunitatskosten flr einen womdglich suboptimalen Betrieb seiner industriellen
Produktionsanlagen kalkulatorisch in Rechnung stellen.

Zusammenfassend sei auf das symbiotische Verhdltnis der drei Parteien zueinander
hingewiesen, das seine Entsprechung auch in anderen Bereichen der energiewirtschaftlichen
Wertschopfungskette (Erzeugung, Netz, Vertrieb) findet. Im Markt sind neben den hier
beschriebenen drei prototypischen Geschéaftsmodellen durchaus Kombinationsmodelle von
Aggregator und VK-Betreiber oder Offer/Demand Response-Anbieter und VK-Betreiber zu
finden. Synergien, Economies of Scope und Interdependenzen sind Grinde dafir.

Im Folgenden werden beispielhaft anhand der BEEGY GmbH Energie und Flexibilitat als
Langfristprodukte im Multi sided-Geschaftsmodell dargestellt.

Die BEEGY GmbH ist ein Joint Venture, das von MVV Energie AG, BayWa r.e. GmbH, Glen
Dimplex Group und GreenCom Networks AG im November 2014 gegrindet wurde. Das
Unternehmen bietet Energiedienstleistungen (Planung, Beratung, Installation, Administration,
Finanzierung) fir dezentrale Anlagen (Photovoltaik-Module mit Batteriespeicher,
Warmepumpen etc.) mit intelligentem Energiemanagement auf Basis von Flatrate-Tarifen an.
Auerdem soll die Speicherleistung der eingesetzten Batterien als Flexibilitatsoption
vermarktet werden. BEEGY analysiert hierfir alle anfallenden Energieverbrauchs- und
Erzeugungsdaten (Vernetzung aller Gerate) und optimiert Anlagenbetrieb und
Eigenverbrauch. Das Geschaftsmodell der BEEGY GmbH wird im Folgenden naher erlautert.
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Kundensegmente. Die Kundensegmente, umfassen — neben den Flexibilitatsméarkten —
Privathaushalte, Gewerbekunden, Filialisten sowie die Wohnungswirtschaft. Fir die folgenden
Ausfuhrungen wird aber lediglich die Zielgruppe der Privathaushalte betrachtet.

Wertangebot. Das Wertversprechen an private Haushalte umfasst die Reduktion der
Energiekosten, die Minderung des COz-Ausstofles und eine Steigerung der
Energieautonomie. Dies soll durch Energiemanagement als Bestandteil eines Rundum-
Service-Paketes erreicht werden. Die BEEGY Live-Vertrage sichern dem Kunden bis zu 20
Jahre eine Produktgarantie einschlieBlich der in diesem Zeitraum mdglichen
Energiepreissteigerungs-, Mengen- und Komponentenausfallrisiken. Potentielle Fehler oder
Schaden einzelner Komponenten werden vorab angezeigt (Predictive Maintenance),
technischer Support ist verfiigbar. Uber eine App sowie ein Webportal stehen dem Kunden
kontinuierlich aktualisierte Analysen zu Produktion und Verbrauch, Prognosen und drauf
abgestimmte Einspartipps sowie der Zugang zu einer Energie-Community zur Verfligung.
Letztere ermdglicht den Kunden den Austausch und Vergleich untereinander. Um
umweltfreundliches Kundenverhalten weiter anzureizen, konnen Kunden durch
Minderverbrauch oder Erhdéhung des Eigenverbrauchsanteils sogenannte BEEGY Points
verdienen, die entweder in energieeffiziente Produkte eingetauscht oder fir regionale
Energieeffizienzprojekte in Schulen, Kindergérten oder Sportvereinen gespendet werden
koénnen.

Kundebeziehungen. Die Kundebeziehung mit Privatkunden wird tGiber BEEGY Live-Vertrage
gestaltet, die bis zu 20 Jahre laufen kénnen. Der Kunde kann diese jederzeit kiindigen, so
dass kein dauerhafter Login entsteht. Die Kommunikation erfolgt hauptsachlich Uber das
Onlineportal bzw. die App. Weiterhin werden die Beziehungen zum Kunden Uber die bereits
erwahnte Energie-Community gepflegt.

Kanale. Der Vertrieb wird im Wesentlichen online Gber die Homepage, telefonisch, auf Messen
oder im Direktvertrieb durchgefihrt.

SchllUsselaktivitaten. Die Hauptaktivitdten umfassen:

¢ Bindeln der Kompetenzen der vier Anteilseigner

e Integration aller Systemkomponenten und Aufbau eines Ende-zu-Ende digitalisierten
Prozessmodells

¢ Anbieten von Energiedienstleistungen, Weiterentwicklung von bestehenden Produkten
und das Konzipieren von neuen, innovativen Produktldsungen

e Bereitstellung von Service-, Administrations-, Installations-, Planungs- sowie
Energiemanagementdienstleistungen

¢ Anlagenpooling fir Flexibilitatsprodukte

e Beratung, Marketing und Vertrieb

Schlusselressourcen. Essenzielle eigene Schlusselressource sind das Projektmanagement
sowie die Vermarktungs- und Produktentwicklungskompetenz, um die Ressourcen der Partner
zu verbinden und daraus neue Produkte zu generieren, zu vermarkten und zu vertreiben.

Schlisselpartnerschaften. Der Schlisselpartner MVV Energie AG bietet Wissen und
Erfahrung in der Energiewirtschaft sowie den Zugang zu Energiemarkten. Technische
Produktlbsungen im Bereich der Photovoltaik sowie internationale Logistik- und
Servicestrukturen bringt BayWa r.e. ein. Die Glen Dimplex Group steuert technische Produkte
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im Bereich elektrischer Warme und Kalte (Warmepumpen, Speicherheizungen, elektrische
Warmwasseraufbereitung, Kuhlsysteme) bei, wahrend die GreenCom Networks AG eine
grol3skalierbare Internet of Things-Plattform zum Managen aller dezentralen
Energiekomponenten (Energiemanagement, intelligente Verbrauchersteuerung, virtuelle
Kraftwerke) breitstellt. Dartber hinaus bestehen strategische Partnerschaften mit Herstellern
von dezentralen Erzeugungs- und Speicherkomponenten.

Einnahmequellen. Die Einnahmen der BEEGY GmbH im Endkundenbereich setzen sich
zusammen aus monatlichen Erlésen auf Basis des BEEGY Live-Vertrages, zu dem auch eine
Flatrate gehort (die BEEGY Live-Gebuhr wird kundenspezifisch ermittelt und umfasst Uber die
Laufzeit alle Kosten, inkl. der Restenergie) und Erlésen aus dem Regelenergiemarkt (siehe
Geschiaftsmodell des Aggregators eines Virtuellen Kraftwerks).

Kostenstruktur. Bei BEEGY kann die Kostenstruktur wie folgt gegliedert werden:

e Fixkosten fiur Produktentwicklung

e Kundenspezifische Hardware-Kosten, z. B. BEEGY Hub, Stromerzeugungsanlagen,
Stromspeicher etc.

e Fixkosten fur Softwareentwicklung und Updates mit sinkenden Grenzkosten

e Softwarelizenz und Betriebskosten: Die Kosten fir die Nutzung von Plattform und
Applikationen sowie der Rechenzentrumsinfrastruktur zur Speicherung und
Verarbeitung der Daten stellen variable Kosten dar

e Kosten fir Bestandsaufnahme, Erstbegehung, Kundenberatung und -betreuung:
Vorwiegend bestehen diese Kosten aus variablen Personalkosten, die je nach
Arbeitsaufwand ansteigen

e Kosten fur Energiebeschaffung bzw. -management: Da BEEGY eine Energieflatrate
anbietet, muss das Energiemanagement des Kunden so optimiert werden, dass
dessen Eigenverbrauch maximiert wird, sodass der Fremdenergiebezug minimiert wird

Je nachdem, welche Kosten ausgelagert bzw. von den Partner (ilbernommen werden, steigt
der Anteil der kurzfristig beeinflussbaren Kosten.

5. Ausblick: Geschaftsmodelle entwickeln und umsetzen

Die angesprochenen, sich bereits vollziehenden und zu erwartenden Umbriche in der
Energiewirtschaft stellen die EVU vor groBe Herausforderungen bei gleichzeitig stark
steigender  Wettbewerbsintensitdt durch den  digitalisierungsbedingten  Einstieg
branchenfremder Unternehmen. Die politischen, gesellschaftlichen, wirtschaftlichen, und
technologischen Dynamiken und hierdurch induzierten Unsicherheiten erschweren jedoch die
Zukunftsabschatzungen, sodass nachhaltiger Unternehmenserfolg eine kontinuierliche
Anpassung von Strategie und Geschaftsmodellen erfordert. Hierbei gilt es fur die etablierten
EVU im Spannungsfeld zwischen Beibehaltung traditioneller und Hinwendung und
Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle die richtige Loésung zu finden, was mitunter ein
schwieriges Unterfangen sein kann, vor allem wenn alte Geschaftsmodelle radikal verandert
bzw. verlernt werden mussen. Letzteres muss sowohl auf der Ebene der einzelnen
Geschaftsmodellelemente, als auch auf der Ubergeordneten Ebene der allgemeinen
Unternehmenslogik stattfinden und vollzieht sich in komplizierten und iterativen Prozessen
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[44]. Vor allem die folgenden Erfolgsfaktoren sollten von den etablierten EVU bericksichtigt
werden [20, 64, 46, 44]:

e Erkennen, dass das Geschéaftsmodell verandert werden muss und vermeiden sich auf
kurzfristig erfolgreichen marginalen Geschaftsmodellanpassungen auszuruhen

o Klare Ausrichtung und Positionierung des Unternehmens, d. h. sowohl das alte
Geschéftsmodell  inkrementell  optimieren, als auch neue, nachhaltige
Geschaftsmodelle entwickeln, insbesondere mit Augenmerk auf Wertschopfungstiefe
und Kooperationen

e Unternehmenskultur und -strukturen schaffen, die die oben genannten Aufgaben
ermdglichen  (Parallelitdit  verschiedener  Geschaftsmodelle) und  fordern
(Geschaftsmodellinnovation, siehe hierzu [60]).

Da sowohl die externen Bedrohungen, als auch die internen Veréanderungsprozesse am
Selbstverstandnis und der Kernlogik der Unternehmen ritteln kénnen, sind die genannten
Punkte nicht einfach umzusetzen und erfordern vor allem Fuhrungsstarke und Flexibilitat —
letzteres nicht nur von der Unternehmensfiihrung — um den Wandel voranzutreiben [31].
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