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1 EINLEITUNG

1 Einleitung

Die Stadtwerke sind zentrale Akteure bei der Umsetzung der Energiewende in den Stadten und Kom-
munen. Ihre Kompetenzen bei der Strom- und Warmeversorgung sind gefragt, um neue emissionsfreie
und -arme Versorgungkonzepte zu entwickeln. Stadtwerke sind wichtige Investoren, sie sind zudem
Entwickler und Anbieter von neuen Dienstleistungsangeboten. Allerdings ist es aus Sicht der Unter-
nehmen nach wie vor eine grofle Herausforderung gleichzeitig wirtschaftliche Geschaftsmodelle zu
erarbeiten und erfolgreiche KlimaschutzmaBnahmen umzusetzen (Niemann 2012). Wurde lange da-
von ausgegangen, dass Stadtwerke von der Energiewende quasi automatisch profitieren, zeigte sich
mit der Zeit, dass dies nicht notwendigerweise der Fall ist. Vielmehr bedeutete der damit einherge-
hende energiewirtschaftliche Strukturwandel fir die kommunalen Versorger grofle Herausforderun-
gen und wirtschaftliche Risiken. Die kommunalen Energieversorger haben bisher noch sehr wenig in-
vestiert in die neu entstandenen Geschaftsfelder (Bruckner 2017). Vor diesem Hintergrund beleuchtet
die vorliegende Studie den Umgang von Stadtwerken mit diesen Herausforderungen und die Bedeu-
tung von Energieeffizienzdienstleistungen.

Stadtwerke sind kommunale Unternehmen, die Dienstleistungen und Giiter fiir die Daseinsvorsorge
bereitstellen. Rein rechtlich wird der Begriff Versorgungsbetriebe verwendet. Diese kénnen ein Eigen-
betrieb oder ein Regiebetrieb der Kommune sein. In Abhangigkeit von der BetriebsgrofRe werden
Stadtwerke in der Regel mit der Rechtsform Aktiengesellschaft oder Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung betrieben. lhre Aufgaben sind vielfiltig, als Standardaufgabe nehmen Stadtwerke meistens die
Strom- und Gasversorgung wahr. Einige Betriebe verfiigen Uiber eigene Erzeugungsanlagen. Viele agie-
ren auch nur als reiner Vertrieb. Neben Strom und Gas bieten die Betriebe oft auch Nah- und Fern-
warme an. Hinzu kommen die Wasserversorgung und Abwasserentsorgung sowie der Betrieb des da-
zugehorigen Rohrleitungsnetzes der Gemeinde (MINILEX 2017).

Die wichtigsten Geschaftsbereiche von Stadtwerken sind der Vertrieb von Gas und Strom sowie der
Netzbetrieb in diesen Bereichen. Hinzu kommen der Vertrieb von Warme sowie Wasserversorgung
und Abwasserentsorgung (siehe Abbildung 1). Dies ist das Ergebnis einer Befragung von 67 Stadtwer-
ken nach ihren wichtigsten Geschaftsbereichen. Neben den klassischen Produkten haben die Stadt-
werke als Erzeuger und Anbieter von erneuerbaren Energien eine wichtige Rolle ibernommen. Zusatz-
lich zur Stromerzeugung ist auch der Bereich Energiedienstleistungen ein relevanter neuer Geschafts-
bereich.
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Abbildung 1: Die wichtigsten Geschaftsbereiche von Stadtwerken fir den Unternehmenserfolg (Quelle: eigene
Darstellung, angelehnt an Schliter und Rottmann 2017: 12)

In ihrem Energiekonzept formuliert die Bundesregierung das Ziel, den Priméarenergieverbrauch von
2010 bis 2050 zu halbieren. Zur Zielerreichung ist auch die Senkung des Energieverbrauchs durch mehr
Energieeffizienz wesentlich. Damit kommunale Energieversorgungsunternehmen einen langfristigen
Beitrag leistenkdnnen, missen die Geschaftsmodelle der Energieversorger neu gestaltet und erweitert
werden (Seefeldt et al. 2016). Bisher galt es, moglichst viel Energie zu verkaufen, doch nun werden
Stadtwerke von reinen Energieproduzenten und -verkdufern zu Dienstleistern, deren Gewinne zumin-
dest teilweise auch mit eingesparten Kilowattstunden erzielt werden kdnnen. Treiber hierfiir ist die
gestiegene dezentrale Energieerzeugung aus erneuerbaren Quellen, Energiekonsumenten kénnen
heute gleichzeitig Energieproduzenten sein (so genannte Prosumer). Demzufolge andern sich die Wiin-
sche und Bediirfnisse der Kundinnen und die Stadtwerke sind gefordert, neue Dienstleistungen zu ent-
wickeln. Hinzu kommen die Herausforderungen einer wachsenden Digitalisierung in der Energiewirt-
schaft, die aber gleichzeitig neue Dienstleistungsangebote oft erst ermaoglicht (PWC 2017).

Aktuell haben viele Stadtwerke bereits ein breites Dienstleistungsangebot, sie bieten Beratungs- und
Informations-, Energieaudit- und Energiemanagement- sowie Energie-Contractingangebote?! an je-
weils im Privat- und Geschaftskundinnenbereich. Dartiber hinaus sind vereinzelt innovative Angebote,
wie virtuelle Kraftwerke und Lastmanagementdienstleistungen am Markt verfligbar. Stadtwerke kon-
nen durch Biindelungen Marktzugang fur Dritte anbieten, wie z.B. zum Regelenergiemarkt, der sonst
nicht nutzbar ware (Seefeldt et al. 2016).

! Energie-Contracting ist ein Energiedienstleistungsprodukt zur Verbesserung der Energie- und Kosteneffizienz von Gebauden
oder Betrieben. Ein externer Dienstleister erbringt MaRnahmen (in den Bereichen Planung, Bau, Betrieb, Instandsetzung,
Optimierung, Beschaffung, Finanzierung) tbernimmt technische und wirtschaftliche Risiken und garantiert Kosten und Er-
gebnisse fur die Kundinnen (vgl. BfEE 2017: 6)
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2 Untersuchungsgegenstand und Methodik

Den Untersuchungsschwerpunkt der vorliegenden Studie bilden Stadtwerke als Anbieter von Energie-
effizienzdienstleistungen mit folgenden zentralen Untersuchungsfragen:

e Welche Energiedienstleistungen werden von den Stadtwerken aktuell angeboten?

e Welche Zielgruppen (Privatkundinnen, Gewerbe- und Industriekundinnen) werden adressiert?

e Konnen neue innovative Dienstleistungen, Geschéfts- und Finanzierungsmodelle identifiziert
werden, die Uber die bereits vorhandenen Dienstleistungen hinausgehen?

e Mit welchen Partnern arbeiten Stadtwerke bei der Dienstleistungserbringung zusammen?

e Wurden die Dienstleistungen an kommunale Gegebenheiten angepasst?

Basis der Untersuchung bildet eine Recherche des Dienstleistungsangebots von ausgesuchten Stadt-
werken, begleitet von einer Literaturrecherche. Ferner wurden einige exemplarische qualitative Leit-
faden-Interviews mit Reprdsentantinnen verschiedener Stadtwerke und Verbiinde gefiihrt. Die unter-
suchten Stadtwerke wurden nach drei Kriterien ausgewahlt:

e GroRstadt mit mehr als 300.000 Einwohnern
e Wettbewerbsstadt , Energieeffiziente Stadt” BMBF
e Innovatives Angebot von Energiedienstleistungen

Ausgewahlt wurden alle GroRstadte mit mehr als 300.000 Einwohnern, also 22 von insgesamt 79 Grol3-
stadten Deutschlands (> 100.000 Einwohner). Weiterhin wurden 18 Stadtwerke mit besonders inno-
vativen Dienstleistungen (bis auf Essen nur Stadte mit weniger als 100.000 Einwohnern) ausgewahlt.
Zusatzlich wurden noch zwei Stadtwerkeverbiinde ausgewahlt. Diese Auswahl enthalt alle flinf Wett-
bewerbsstadte aus dem Wettbewerb ,Energieeffiziente Stadt” vom BMBF. Das Ergebnis aller ausge-
wahlten Stadtwerke zeigt Tabelle 1.

Tabelle 1: Ausgewadhlte Stadtwerke fiir diese Studie (Eigene Darstellung)

Stadt Name Stadtwerk Merkmalsauspragung
GroRstadt Wettbewerbs- Stadtwerk mit in-
>300.000 Einwoh- | stadt novativen Ener-
ner giedienstleistun-
gen
1 Berlin Berliner Stadtwerke 3.520.031
GmbH
2 Hamburg Hamburg Energie GmbH 1.787.408
3 Miinchen SWM Stadtwerke Miin- 1.450.381
chen GmbH
4 Kéln RheinEnergie AG 1.060.582
5 Frankfurt Mainova AG 732.688
am Main
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6 Stuttgart Stadtwerke Stuttgart 623.738 Wettbewerbsstadt
GmbH ,Energieeffiziente
Stadt”“ BMBF
7 Disseldorf SWD Stadtwerke Dussel- 612.178
dorf AG
8 Dortmund DSW21 Dortmunder 586.181
Stadtwerke AG
9 Essen Stadtwerke Essen AG 582.624 Wettbewerbsstadt Innovatives Angebot
,Energieeffiziente
Stadt”“ BMBF
10 Leipzig Stadtwerke Leipzig 560.472
GmbH
11 Bremen SWB Stadtwerke Bremen 557.464
AG
12 Dresden DREWAG Stadtwerke 543.825
Dresden AG
13 Hannover Enercity Stadtwerke 532.163
Hannover AG
14 Niirnberg N-ERGIE AG 509.975
15 Duisburg Stadtwerke Duisburg AG 491.231
16 Bochum Stadtwerke Bochum 364.742
GmbH
17 Wuppertal WSW Wuppertaler 350.046
Stadtwerke GmbH
18 Bielefeld Stadtwerke Bielefeld 333.090
GmbH
19 Bonn SWB Stadtwerke Bonn 318.809
GmbH
20 Minster Stadtwerke Miinster 310.039
GmbH
21 Karlsruhe Stadtwerke Karlsruhe 307.755
GmbH
22 Mannheim MVV Energie AG 305.780
23 Magdeburg SWM Magdeburg - Stad- Wettbewerbsstadt
tische Werke Magdeburg ,Energieeffiziente
GmbH & Co. KG Stadt”“ BMBF
24 Wolfhagen Stadtwerke Wolfhagen Wettbewerbsstadt
GmbH ,Energieeffiziente

Stadt“ BMBF
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25 Delitzsch SWD Stadtwerke Delitz- Wettbewerbsstadt Innovatives Angebot
sch GmbH ,Energieeffiziente
Stadt”“ BMBF
26 Aachen STAWAG Stadtwerke Innovatives Angebot
Aachen AG
27 Freiburg im Badenova AG & Co. KG Innovatives Angebot
Breisgau
28 Trier SWT Stadtwerke Trier Innovatives Angebot
GmbH
29 Speyer SWS Stadtwerke Speyer Innovatives Angebot
GmbH
30 Bretten Stadtwerke Bretten Innovatives Angebot
GmbH
31 Jena- Stadtwerke Energie Innovatives Angebot
P6Rneck Jena-P6Rneck GmbH
32 Tlbingen SWT Stadtwerke Tubin- Innovatives Angebot
gen GmbH
33 Fiirth Infrafiirth GmbH Innovatives Angebot
34 Rottenburg SWR Stadtwerke Rotten- Innovatives Angebot
am Neckar burg am Neckar GmbH
35 Flensburg Stadtwerke Flensburg Innovatives Angebot
GmbH
36 Schonau EWS Elektrizitatswerke Innovatives Angebot
Schonau eG
37 Remscheid SR Stadtwerke Rem- Innovatives Angebot
scheid GmbH
38 HaRfurt Stadtwerk HaRfurt Innovatives Angebot
GmbH
39 Friedberg SWEFB Stadtwerke Fried- Innovatives Angebot
(Hessen) berg (Hessen)
40 Schwabisch- | Stadtwerke Schwabisch- Innovatives Angebot
Hall Hall GmbH
Stadtwerkeverbunde

e SUN Stadtwerke Union Nordhessen GmbH & Co. KG
e Stadtwerkeverbund Trianel GmbH Aachen
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3 Energie- und klimaschutzbezogene Dienstleistungen

Dienstleistungen nehmen eine immer zentralere Rolle in modernen Gesellschaften ein. Neben den
personenbezogenen Dienstleistungen gewinnen komplexe technik- und produktbezogene, wissensin-
tensive Dienstleistungen und IT-basierte Dienstleistungen sowie Dienstleistungssysteme fir Infra-
strukturleistungen an Bedeutung. Die ,klassische” Trennung in Sachgiiter und Dienstleistungen ist
nicht mehr zeitgemaR, beide verschmelzen zu hybriden Produkten, die den Kundinnennutzen in den
Vordergrund stellen. Indem Kundinnennutzen und Lésungsorientierung in das Zentrum gertickt wer-
den, relativiert sich die Unterscheidung in Produkt und Dienstleistungen. Diese Sichtweise spiegelt ein
breites und den gesellschaftlichen Bedarfen angepasstes Innovations- und Dienstleistungsverstandnis
wieder. Diese Dienstleistungssysteme, oder auch hybdride Leistungsbiindel genannt, biindeln Anbie-
ter, Unternehmen und Organisationen Gber Branchen hinweg und beziehen Kundinnen und NutzerIn-
nen als Co-Produzent aktiv in den Leistungserstellungsprozess ein (BMBF 2014a). Bei Dienstleistungen
steht nicht mehr der Tauschwert eines Produktes im Vordergrund, sondern der Gebrauchs- oder Nutz-
wert, den ein (hybrides) Produkt oder eine Dienstleistung bewirkt (Oertel und Ziihlke-Robinet 2016).
Diese Entwicklungen werden beférdert durch die rasante Digitalisierung. Mit dem immer grofRer wer-
denden Angebot auch an digitalen Dienstleistungen entstehen neue Berufe, andere verdandern sich
oder fallen ganz weg. Technologien wie Sharing-Plattformen oder das Mobile Payment er6ffnen neue
Dienstleistungsoptionen auf Basis neuer Geschaftsmodelle. Galten Dienstleistungen lange als technik-
fern, nicht rationalisierbar und nur geringe Produktivitatsfortschritte versprechend, werden sie spa-
testens seit der Beriicksichtigung in der Hightech-Strategie der Bundesregierung (BMBF 2014b) als
Triebkrafte von Innovationen eingeschatzt. Damit kommt ihnen bei Klimaschutz und beim effizienten
Umgang mit Energie einschlielich der Positionierung von ,Klima und Energie” als Zukunftsmarkt hohe
Bedeutung zu. Dahinterliegende Treiber sind zum Beispiel neue Technologien, verdanderte gesellschaft-
liche Bediirfnisse, soziookonomische Probleme, neue sowie veranderte Lebenslagen und Konsumstile
(Oertel und Zihlke-Robinet 2016). Mittels ,,Service Engineering”, einem den Technik- und Ingenieurs-
wissenschaften angelehnten methodischen Konzept, werden Dienstleistungen inzwischen ebenso sys-
tematisch entwickelt. Nutzerlnnenintegration und Kundinnensicht spielen dabei eine immer starkere
Rolle (mehr dazu siehe Kapitel 5).

Fiir den Energiebereich haben Dienstleistungen eine grolRe Bedeutung. Welches Potenzial die Verzah-
nung von Energie- und Dienstleistungsforschung bietet, hat auch die Bundesregierung erkannt und
entsprechende Forschungsforderstrategien aufgelegt (etwa im Rahmen des BMBF-Forschungspro-
gramms ,Innovationen fir die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen” aus dem Jahr 2014
oder den verschiedenen FordermaRnahmen des BMWi und des BMBF fiir die Energiewende). Auch in
der , Hightech-Strategie” der Bundesregierung des Jahres 2006 sowie in der seit 2010 modifiziert wei-
tergefiihrten Hightech-Strategie wird diese bedeutende Rolle der Dienstleistungen fiir das Innovati-
onsgeschehen unterstrichen. Dienstleistungen sind mittlerweile systematischer Bestandteil jeglicher
wirtschaftlichen Aktivitdt geworden. Traditionelle Geschaftsmodelle in der Energiewirtschaft sind im
Umbruch, alte Geschaftsmodelle werden durch neue erganzt oder ersetzt. Die Energiewende bewegt
Energieversorger, Stadtwerke und Netzbetreiber gleichermalien, sich neue Geschaftsfelder zu er-
schlieBen. So bestimmen zunehmend verschiedenste, teilweise auch gebiindelte Energiedienstleistun-
gen im Bereich der Energieerzeugung, Verteilung/Bereitstellung oder der Energieeffizienz die Unter-
nehmens-Portfolios. Energie-Contracting, Energie-Beratung, Mieterstrom-Solaranlagen, Anlagen-
Wartung oder Repowering sind nur einige dieser Dienstleistungen. Gerade im Energiebereich zeigt sich
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ein Akteurswandel, indem aus Stromkonsumenten gleichzeitig Stromproduzenten werden (Prosumer).
Neue Technologien, damit verknlpfte (Handwerks-)Dienstleistungen und passende Finanzierungs-
moglichkeiten erlauben diesen Wandel. Auch der Einsatz intelligenter Messsysteme, die Regelung der
zulassigen Datenkommunikation zur Gewahrleistung von Datenschutz und Datensicherheit in moder-
nen Energienetzen sowie die Regelung des Betriebs von Messstellen bringt neue Dienstleistungen und
hybride Leistungsbiindel (Smart Services) hervor. Hier kdnnen sich mit Blick auf die Digitalisierung neue
Zielkonflikte oder Risiken ergeben. Denn bestimmend fir die zukiinftige Entwicklung werden in dem
Zusammenhang Fragen von Verbraucherakzeptanz, Sicherheit und Datenschutz sein.

Dienstleistungen lassen sich — genauso wie Sachgilter und Software — systematisch entwickeln. Dies
ist ein zentrales Ergebnis der Dienstleistungsforschung der Bundesregierung, das unter dem Stichwort
»Service Engineering” bekannt ist. Dabei steht Service Engineering fiir die Entwicklung und Gestaltung
von Dienstleistungen unter Zuhilfenahme geeigneter Verfahren, Methoden und Werkzeuge. Der Nut-
zen von ,Service Engineering” liegt in der ganzheitlichen und systematischen Konzeption konkreter
Dienstleistungsangebote. So kénnen Innovationen beférdert, Kosten reduziert und Umsetzungschan-
cen gesteigert werden. Dies wurde in zahlreichen Forschungs- und Umsetzungsprojekten insbeson-
dere bei Unternehmen unterschiedlicher GréBenklassen bestatigt. Fir diese Studie wurden Stadt-
werke gefragt, wie sie ihre Dienstleistungen im Energiebereich entwickeln, die Antworten sind unter-
schiedlich.

10
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4 Energiedienstleistungen von Stadtwerken

Die neuen Rahmenbedingungen der Energiewirtschaft, wie Energiewende, Marktreformen, regulato-
rische Anderungen und Verbraucherverhalten stellen auch die Stadtwerke vor Herausforderungen (EY
2016). Die Verdanderungen im Energiemarkt werden u.a. durch neue Geschaftsfelder deutlich. Eine Be-
fragung von 67 Stadtwerken nach ihren mittelfristigen Investitionsabsichten zeigte hohe Prioritaten
bei Dezentralitat, erneuerbaren Energien und bei den Energiedienstleistungen. Neben der Energiepro-
duktion stellen Dienstleistungen demzufolge einen zentralen Innovationsbereich dieser Stadtwerke
dar.

DEZENTRALE ENERGIEERZEUGUNG 44
ERNEUERBARE ENERGIEN 44
ENERGIEDIENSTLEISTUNGEN 44

SMART METERING 33

AKQUISITION VON NETZEN
(KONZESSIONSWETTBEWERB)

AUSBAU DES BEREICHS TELEKOMMUNIKATION
(BREITBAND)

27

25

AUSBAU DES VERTRIEBS 23

SPEICHERTECHNOLOGIEN 19

KEINE ERWEITERUNGSINVESTITIONEN GEFLANT 6

SONSTIGES | 0

Mehrfachnennungen

Abbildung 2: Neue Geschaftsfelder von Stadtwerken (Quelle: eigene Darstellung, angelehnt an Schliiter und Rott-
mann 2017: 16)

Zur Energiewende gehéren neben der Umstellung der Energieversorgung auf erneuerbare Energien
auch MaRnahmen zur Energieeinsparung, Energieeffizienz und zur energetischen Gebadudesanierung
(Lange 2016: 46). Stadtwerke sind mit ihren Verteilnetzen, Vertriebsaktivitdten und ihrer Expertise bei
den Produkten Strom, Gas und Warme wichtige Schlisselakteure? (DUH 2013). Kommunale Energie-
versorger sind entscheidend bei der erfolgreichen Umsetzung vielversprechender Energieeffizienz-
MalBnahmen beteiligt, wie z.B. bei der verstarkten Nutzung von KWK-Anlagen und dem Ausbau der
Nahwarmenetze sowie bei der Verbreitung von Elektromobilitat. Hier haben kommunale Versorger
aufgrund ihrer direkten langjahrigen Kundinnenbeziehungen, und ihrem direktem Regionalbezug

2 Neben den bereits bestehenden Stadtwerken kam es in den Jahren 2005-2012 zu zahlreichen Stadtwerkeneugrindungen
(mehr als 70 Stadtwerke bis Ende 2012). Da in vielen Kommunen die Konzessionsvertrage ausliefen, war mit der Neuvergabe
oftmals eine Diskussion Uber eine mogliche (Re)Kommunalisierung der Energieversorgung verbunden. Wenn in der entspre-
chenden Stadt bzw. Gemeinde bis dahin kein Stadtwerk existierte, war die Konzessionsvergabe ein gut geeigneter Zeitpunkt
zur Griindung (Berlo und Wagner 2013).

11
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groRe Vorteile bei der Umsetzung (Lange 2016: 61ff). Sie arbeiten oftmals bereits eng mit den Kom-
munen bei der Versorgung von Liegenschaften, Quartieren oder den Verkehrsbetrieben zusammen.
Ein Problem besteht allerdings darin, dass EnergieeffienzmaBnahmen zwar zu sinkenden Emissionen
flihren und sich sehr gut fir den Klimaschutz eignen, aber sich gleichzeitig hdufig negativ auf die De-
ckungsbeitrage der Stadtwerke auswirken (Niemann 2012). Der bisherige Energieeffizienzmarkt um-
fasst vor allem Dienstleistungen und Produkte, die bei den EndkundIinnen im Vergleich zum Status quo
weniger Energieeinsatz fir den gleichen Nutzen (Output) erfordern. Insgesamt gibt es im Dienstleis-
tungsmarkt von kommunalen Energieversorgern kaum wirtschaftlich eigenstandige Produkte. Nur
Energie-Contracting-Dienstleistungen tragen sich fast ausschlieflich selbst, alle anderen Produkte sind
kombiniert mit den Standardprodukten Strom, Gas und Warme.

Die Dienstleistungen entstehen hiufig durch Erweiterung klassischer Effizienzprodukte. Eine Ubersicht
der Produkte und Dienstleistungen im aktuellen Effizienzmarkt zeigt Abbildung 3 (DENEFF 2017: 23).
Dargestellt sind Angebote in vier Sektoren.

Produkte Dienstleistungen
Haushalte/ z.B. z.B.
Gebiude/ - Fenster, Tiiren, Rolltore, Torluftschleier etc. - Geb3dudeenergieberatung + Gebdudeenergieausweis
Gewerbe - Dammstoffe/energieeffiziente Baustoffe - Gebdudeplanung + Baubegleitung

- Heizungsanlagen/Warmesrzeuger - Energiemanagement im Gebdude (als Teil von FM)

- Klima- und Liftungsanlagen - Einspar- und Liefercontracting

- Heizungspumpen - Handwerksleistungen Neubau/Renovierung/

- Geb3duderegelungs- und Automatisierungstechnik, hydraulischer Abgleich/Wartung

Smart Home - Finanzierung

- effiziente Haushaltsgerate - Wersicherungen

- effiziente Unterhaltungselektronik - Generalunternehmer Bau

- effiziente IKT - Onlineplattformen und Apps, z. B. fir Verbrauchstrans-

- LED/effiziente Beleuchtung parenz oder zum Handel mit effizienten Produkten
- Apps zum Energiesparen .

Industrielle z.B. z.B.
Produktion - Mess-und Regeltechnik Industrielle Energieberatung

- effiziente autonome Antriebe und Pumpen - Energiemanagementsysteme & Energieaudits
- effiziente industrielle Warmeerzeuger und BHKW - Umsetzungsbegleitung/Beratung/
- effiziente industrielle Kilteerzeuger Kennzahlenentwicklung

- Anlagen zur Abwdrmenutzung
- effiziente Druckluftanlagen
- effiziente Anlagentechnik

Contracting
Finanzierung

Verkehr z.B. z.B.
- effiziente Verkehrsmittel Car-Sharing
- Bauteile fiir effiziente Verkehrsmittel Fahrtraining fiir sparsames Fahren

- effiziente Antriebstechnologien und Kraftstoffe - intelligente Verkehrsleitsysteme
Energie- z.B. z. B.
erzeugung - effiziente Kraftwerke/BHKW - Beratung/Betrieb von Kraftwerksparks
- Steuerungstechnologie zur Optimierung des Kraft- .
werkspark

- effiziente Energieverteilung/Metze

Abbildung 3: Produkte und Dienstleistungen des Effizienzmarktes innerhalb der Sektoren des Energiemarkts
(Quelle: DENEFF 2017: 23)

Viele kommunale Energieversorger bieten bereits eine Bandbreite an Energiedienstleistungen fiir ver-
schiedene Zielgruppen an. Besonders weit verbreitet sind Energieberatungen, Energieliefer-Contrac-
ting und Energiemanagement-Dienstleistungen inklusive Mieterstrommodelle.

Eine Ubersicht der angebotenen Energiedienstleistungen fiir Bereiche Beratung, Management, Ener-
gie-Contracting und innovative Produkte fir die drei Gruppen private Blirogebaude, 6ffentliche Hand
und Gewerbe, Handel, Dienstleistung (GHD) zeigt Abbildung 4. In allen Bereichen ist die Nachfrage
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nach Dienstleistungen bei der 6ffentlichen Hand und im Sektor GHD am hochsten. Innovative Produkte
werden stark im offentlichen Bereich nachgefragt. In allen vier Themenbereichen gibt es zwar auch
Dienstleistungen fiir private Blirogebaude, aber deutlich weniger im Vergleich zu den beiden anderen
Zielgruppen.

Beratung M priv. Burogeb. M Offentl. Hand M GHD Management Erstellung Mess- 36% —
und Zdhlkonzepte 57%
26%
. Energiecontrolling 52%
Energieberatung 52%
vor Ort . : 29%
Energieaudit = 60%
nach DIN 162471 57%
Energieausweis Energiemanagementsysteme "‘3:/”'
nach DIN EN 50001, EMAS ezl

Sonstige Beratung 22%

Sonstige Mgmt-EEDL

Contracting Innovative Produkte

33

Energielieferantencontracting Virtuelles Kraftwerk /VPP

33%
Energieeinspar-Contracting

39%

Lastmanagement/DSM
21%

Mieterstrommodelle
35%

30% ii ilitd
Pachtmodelle — Produkte fiir Elektromaobilitat

47%
Betriebsfiihrung und 30% —
Betriebsoptimierung 35%
43%
Kesseltausch
43% Sonstige innovative EEDL
Sonstige Contracting-EEDL

Abbildung 4: Energiedienstleistungsangebote von kommunalen Energieversorgern (Quelle: Seefeldt et al. 2016;
Copyright: Verband kommunaler Unternehmen (VKU)/ASEW)

Speicherldsungen

Die Dynamikeinschatzungen im innovativen Produktangebot zeigt Abbildung 5. Vielversprechend sind
Produkte und Dienstleistungen in Verbindung mit der Digitalisierung, dazu gehéren z.B. Online-Ange-
bote, wie Messung und Visualisierung von Energieverbrauchsdaten. Aussichtsreich sind Dienstleistun-
gen im Bereich Lastmanagement, Speicherldsungen, Produkte rund um E-Mobilitdt und virtuelle Kraft-
werke. Viele Themen, wie z.B. Elektromobilitat sind fiir Stadtwerke interessant, weil i.d.R. ein regio-
naler Fokus gesetzt werden kann. Ein Grof3teil dieser innovativen Angebote von kommunalen Energie-
versorgern richtet sich an Geschaftskundinnen. Im Segment Haushaltskundinnen werden bisher eher
niedrigschwellige Produkte angeboten, wie Beratungsdienstleistungen.
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I § § § VPP .—’
psv [ sen § § : DSM - -

Smart Home E’—-—» > +167% Smart Home -: : : :
E-Mobilitst  [E AN > +3% E-Mobilitat __' :
: +308% Speicher - T w

Speicher

* M > 50Tsd. Kunden

Sonstige I+50% Sonstige
: : <50 Tsd. Kunden

20 40 60 8o 100

O e
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Anteil der Unternehmen, Anteil der Unternehmen,
die das Produkt anbieten [%] die das Produkt anbieten [%]

Abbildung 5: Angebotene und geplante Energieeffizienzdienstleistungen in der Gruppe ,,Innovative Produkte”?
(Quelle: Seefeldt et al. 2016)

3 Anmerkung zur Abbildung 5: VPP=Virtual Powerplant (Virtuelle Kraftwerke), DSM= Demand Side Management. Die Zahlen
fir das Angebot bei VPP (4%), DSM (10%) und Sonstige (2%) sind aus Platzgriinden nicht dargestellt.
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5 Exemplarische Analyse von innovativen Stadtwerken

Im Rahmen dieser Studie wurden per Online-Recherche die Energie-Dienstleistungsangebote von 40
Stadtwerken untersucht. Von allen betrachteten Stadtwerken bieten alle Energiedienstleistungen und
26 davon explizit fir Geschaftskundinnen.

Folgende Stadtwerke bieten Energiedienstleistungen im Geschaftskundinnenbereich an.

=

Hamburg Energie GmbH
SWM Stadtwerke Miinchen GmbH
RheinEnergie AG
Mainova AG
Stadtwerke Stuttgart GmbH
SWD Stadtwerke Diisseldorf AG
DSW21 Dortmunder Stadtwerke AG
Stadtwerke Essen AG
Stadtwerke Leipzig GmbH
. SWB Stadtwerke Bremen
. Enercity Stadtwerke Hannover AG
. Nlrnberg N-ERGIE AG
. Stadtwerke Duisburg AG
. Stadtwerke Bochum GmbH
. WSW Wuppertaler Stadtwerke GmbH
. Stadtwerke Bielefeld GmbH
. SWB Stadtwerke Bonn GmbH
. Stadtwerke Karlsruhe GmbH
. Mannheim MVV Energie AG
. STAWAG Stadtwerke Aachen
. Freiburg im Breisgau badenova AG & Co. KG
. SWS Stadtwerke Speyer GmbH
. Stadtwerke Bretten GmbH
. Stadtwerke Energie Jena-P6Rneck GmbH
. SR Stadtwerke Remscheid GmbH
. SWD Stadtwerke Delitzsch GmbH

WO NOLULRAWN

NNNNNNNRPRRRRRRERRR
OB WNROWLOMNOOODUDSWNERO

Mehr als die Hélfte von diesen 26 Unternehmen bieten auch fir ihre Privatkundinnen Energie-Dienst-
leistungen an. Allerdings hat keines der untersuchten Unternehmen ausschlieRlich Produkte fiir Pri-
vatkundlnnen. Unter allen betrachteten Stadtwerken gibt es keines, das gar keine Energiedienstleis-
tungen anbietet.

Von den untersuchten Stadtwerken hat die Mainova AG mit 29 Dienstleistungen das umfangreichste
Angebot (obwohl diese nicht explizit Energiedienstleistungen auf ihrer Webseite ausweisen). Auch die
Stadtwerke Enercity in Hannover bieten mit 16 Dienstleistungen im Geschaftskundinnenbereich ein
grolles Angebot. Gefolgt von den Stadtwerken SWM in Miinchen, die 14 Dienstleistungen ausweisen.
Alle Gibrigen Stadtwerke haben Angebote zwischen einer und elf Dienstleistungen und im Mittel vier
Angebote. Am haufigsten in der Gesamtgruppe der 40 Stadtwerke werden Dienstleistungen in den
Bereichen Contracting, Energieberatung und Energiemanagement und Energie-Audit angeboten. Eine
exakte Auflistung der Energiedienstleistungen im Geschéaftskundinnenbereich aller 26 Stadtwerke be-
findet sich im Anhang der Studie.
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Im zweiten Teil der exemplarischen Analyse wurden Stadtwerke und Stadtwerkeverbiinde nach ihrem
Vorgehen bei der Entwicklung und ihren Erfahrungen mit der Umsetzung von Energieeffizienzdienst-
leistungen befragt. Die Befragungsergebnisse werden im Folgenden dargelegt. Befragt wurden:

e Stadtwerke Essen AG (Wettbewerbsstadt), Interview-Partner: Holger Sparka M.Sc., Vertrieb /
Energiedienstleistungen.

e STAWAG Stadtwerke Aachen AG, Interview-Partner: Dipl.-Ing. Benjamin Bornefeld (Projektlei-
ter) energieeffizienzZKONZEPT.

e Trianel GmbH Aachen (Stadtwerkeverbund), Trianel, Interview-Partnerin: Dipl.-Ing. (FH) Chris-
tina WeiR, Vertriebslésungen Stadtwerke, Energieeffizienz.

e Arbeitsgemeinschaft flir sparsame Energie- und Wasserverwendung (ASEW) im Verband kom-
munaler Unternehmen e.V. (VKU), Interview-Partner: Samy Gasmi (Leiter Stadtwerke-Bera-
tung).

Wie entwickeln Stadtwerke ihre Energiedienstleistungen?

Stadtwerke beschéftigen entweder einzelne Personen liber die verschiedenen Abteilungen hinweg o-
der ganze Abteilungen und Steuerungsgruppen mit dem Thema Energieeffizienz-Dienstleistungsent-
wicklung. Nicht immer gibt es hier konkrete Entwicklungsstrategien einzelner Dienstleistungen, haufig
ist die Entwicklung Aufgabe eines Unternehmensbereichs. Grundsatzlich erfolgt die Entwicklung in gro-
Ren systematischer als in kleinen Unternehmen. Einige grolRe Energieversorger gehen dabei sehr sys-
tematisch vor. Genutzt werden hierfiir konzeptionelle Ansatze (wie etwa das Service Engineering oder
das Business Modell CANVAS)?. In solchen Ansatzen wird das Geschaftsmodell unter Beriicksichtigung
der Kundinnen-Perspektive entwickelt. Zum Einsatz kommen Methoden der Zusammenarbeit mit
Marktforschungsinstituten. So werden bei einigen Stadtwerken regelméaRig Kundinnenbefragungen,
etwa in Form von Fokusgruppen mit ausgewahlten Gewerbekundinnen, oder Kundinnen-Loyalitats-
studien durchgefiihrt. Abgefragt werden neben dem Bekanntheitsgrad der Marke auch, worauf die
Kundlnnen besonderen Wert legen. So erhalten die Stadtwerke jahrlich sozial-empirische Informatio-
nen Uber die Wiinsche und Kritik ihrer Kundschaft.

Einige Stadtwerke haben Arbeitsgruppen mit anderen Stadtwerken gebildet, in denen Ideen zur Wei-
terentwicklung gesammelt werden. Eine (ibergeordnete Entwicklungsstrategie von Energiedienstleis-
tungen gibt es in den einzelnen Unternehmen aber nicht zwangslaufig.

Wie wird dabei mit Dritten zusammen gearbeitet?

Viele Stadtwerke kooperieren eng mit einzelnen anderen Stadtwerken oder auch in Form von Verbiin-
den (wie beispielsweise die Trianel GmbH Aachen oder der Verband kommunaler Unternehmen, VKU,
oder die Stadtwerke Union Nordhessen, SUN). Dadurch lassen sich die begrenzten Ressourcen der ein-
zelnen Stadtwerke optimaler und effizienter einsetzen und von den Erfahrungen anderer lernen und
diese nutzen. Die Verbande bieten ihren Partnern und Mitgliedern kompetente Beratung und Unter-
stitzung bei der Umsetzung neuer Dienstleistungen in Erzeugung, Vertrieb und Handel. Ein Verbund
wie Trianel baut Kooperationen auf, unterstiitzt sie bei der Suche nach Dienstleistern und darin, MaR-

4 Information des BMWi zum Business Model Canvas; http://www.existenzgruender.de/SharedDocs/Downloads/DE/Checklis-
ten-Uebersichten/Businessplan/16 Business-modell-Canvas.pdf? blob=publicationFile (letzter Zugriff am 20.09.2017)
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nahmen fiir die Endkundinnen umzusetzen, er bietet White Label Dienstleistungen an, berat in Strate-
gie-Findung oder Akquise und bietet damit eine Art ,,Rundum-sorglos-Service” fiir seine Mitglieder. Im
Rahmen von Kooperationen lassen sich dann sogenannte Plattform-Lésungen anbieten, also fiir die
Kundlnnen geblindelte Dienstleistungen. Grundsatzlich gibt es entsprechend eine Tendenz zu zuneh-
menden Kooperationen im Dienstleistungsbereich. Denn in Zukunft wird es eine Vielfalt von Produkten
und Lésungen geben. Da diese Vielzahl nicht alle Stadtwerke in der Breite bedienen kénnen, liegt eine
Zukunftsperspektive der Stadtwerke darin, regionale Plattformen anzubieten, auf denen sie mit Stadt-
werken und Birgerinnen (z.B. Birgergenossenschaften) zusammenarbeiten.

Zudem kooperieren Stadtwerke mit externen Dienstleistern flr bestimmte Aufgaben, z.B. bei der MaR-
nahmen-Umsetzung nach oder im Rahmen eines Energie-Audits oder Energie-Monitoring. Da fehlen
in den Stadtwerken selber mitunter die Ressourcen und/oder spezifischen Spezialkompetenzen. Dazu
gehoren Betriebe, Innungen oder Kammern aus dem Handwerk. Die Kooperation mit dem Handwerk,
z.B. den Schornsteinfegern- oder SHK-Betrieben zur Optimierung der Energieeffizienz, ist wichtig und
praktikabel, denn die Handwerkerlnnen werden vor Ort von den Kundinnen als erste angesprochen.
Regionale Handwerksbetriebe profitierten von diesen Kooperationen und schatzen sie. Denn viele Be-
triebe stehen durch die tberregionale Konkurrenz (z.B. durch Anbieter wie Thermondo) wirtschaftlich
unter Druck. Ferner ist die Wohnungswirtschaft ein Kooperationspartner, hier gibt es verschiedene
Projekte und Programme, z.B. fiir Nahwarmenetze, die zum Teil auch neue Ansatze darstellen. Die
Kooperation vereinfacht viele Ablaufe in der alltdglichen Geschaftspraxis, z.B. bei komplett digitalem
Stromrechnungsausgleich bei Mieterstrom.

Wo liegen Hemmnisse oder Hiirden bei der Einfiihrung innovativer Energieeffizienzdienstleistun-
gen?

Hemmnisse oder Hiirden fiir spezielle innovative Dienstleistungen (z.B. Contracting) liegen vor allem
im mangelnden Bedarf bzw. in der ausbleibenden Nachfrage. Einige Stadtwerke berichten, dass die
Nachfrage der Kundinnen nach innovativen Losungen, wie virtuelle Kraftwerke oder Mini-Blockheiz-
kraftwerke, gering ist. So wird angemerkt, dass die Kundinnen in Bezug auf Investitionen sehr zuriick-
haltend sind. So wurden geplante Projekte etwa zum virtuellen Kraftwerk nach einem Feldtest mit
einigen wenigen Anlagen abgebrochen. Ein Grund scheinen die giinstigen Energie-Preise zu sein,
wodurch die Investition in energieeffizientere Technologien in vielen Fallen noch nicht wirtschaftlich
ist. Die Wirtschaftlichkeit stellt auch beim Mieterstrom eine Hirde dar. Hier ist nicht nur die Finanzie-
rung eine Herausforderung, sondern zudem die Komplexitdt des Themas. Die Wirtschaftlichkeit wird
oftmals erst mit harmonischen Mieter-Gruppen erreicht, die eine kollektive Bereitschaft zum Mitma-
chen ermdoglicht.

Mitunter sind Stadtwerke auch strukturell aufgrund von juristisch-institutionellen Regulierungen be-
nachteiligt. So werden Energieberatungen von Stadtwerken nicht durch das Bundesamt fiir Ausfuhr-
kontrolle (BAFA) geférdert, weil sie als Energieversorgungsunternehmen keine Zulassung erhalten, das
betrifft auch Verbundunternehmen wie Trianel. Ab Dezember 2017 tritt eine neue Richtlinie in Kraft
Uber die Forderung von Energieberatungen im Mittelstand in Kraft, die die bisherige von 2015 ersetzt.
Damit wird der Energieberaterkreis erweitert und Stadtwerke kénnen zukiinftig in der BAFA Liste ge-
flihrt werden (BAFA 2017).

Insgesamt hat das Thema Energieeffizienzdienstleistungen fiir Stadtwerke trotz der Debatten um das
Voranschreiten der Energiewende eine immer noch geringe Relevanz, da es von den Kundinnen nicht
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genug nachgefragt wird. Auch wenn es politisch gewollt ist, fehlen hier bisher glinstige Rahmenbedin-
gungen, um das Thema weiter voranzubringen. Auch gibt es keine entsprechenden Vorgaben oder
Verpflichtungen, die forderlich wirken wirden.

Das zugrundeliegende Geschaftsmodell der meisten Stadtwerke basiert letztlich weiterhin auf den
alten Commodities (Strom, Gas und Warme). Dienstleistungen im Bereich Smart Home & Co. sind
vorranging Imagethemen, an die sich , langsam herangetastet” und experimentiert wird. Aktuell wird
damit aber wenig Geld verdient.

Am wirtschaftlichsten sind gréRere Contracting-Projekte z.B. in Mehrfamilienhdusern, aufgrund von
Skaleneffekten. Deshalb basiert die bisherige Praxis darauf, alte und neue Produkte geblindelt anzu-
bieten, also die klassischen Energieprodukte wie Gas, Strom und Warme als Basis anzubieten und die
KundIinnen damit weiterhin an das Unternehmen zu binden. Die neuen Energieeffizienzdienstleistun-
gen als alleinige Angebote sind in der Regel nicht ausreichend, und werden eher als zusatzlich angebo-
ten.

Energieeffizienz lohnt sich immer noch zu wenig. Auch die Energieeffizienz-Richtlinien haben hier kei-
nen positiven Effekt flir Stadtwerke gezeigt. Es sind keine neuen Markte durch geeignete Anreiz-Me-
chanismen entstanden. Noch immer passt Energieeffizienz, also die Einsparung von Energie, nicht zum
Ziel des klassischen Geschaftsmodells, also dem Verkauf von moglichst viel Energie. Andererseits wer-
den KundInnen-Bindungen durch die Unterstiitzung beim Energiesparen gestarkt. Dies betrifft z.B. das
Warme-Contracting. Hier verdienen die Stadtwerke am Einbau einer neuen Anlage, wahrend sie z. B.
beim Gasabsatz Einnahmen verlieren, was dann aber durch Serviceleistungen kompensiert werden
kann.

Wo brauchen Sie die Akzeptanz ihrer Kundinnen und mit welchen MaBnahmen wird die gewonnen?

Auffallend ist, dass das Narrativ Energiewende kaum funktioniert, um Energieeffizienzdienstleistungen
und Produkte abzusetzen. Den Privatkundinnnen ist es zu teuer und KMUs reagieren inzwischen nur
noch wenig begeistert auf die standigen Energieberatungsangebote. Die Akzeptanz ist gering, weil die
Einsparungen als zu klein und unbedeutend angesehen werden und der Aufwand nicht lohnend er-
scheint. Zum Teil wird es sogar als negativ besetzt eingeschatzt, da die Energiewende in den Augen der
Kundinnen einen Kostentreiber darstellt. Der Stellenwert Energieeinsparung steht kaum an erster
Stelle, wichtiger ist den KundIinnen Sicherheit und Komfort. Im klassischen Produkt-Bereich beziehen
sich die Stadtwerke deshalb vor allem auf ihre Rolle als ,Stadtwerk als Versorger”.

Das Narrativ fir den Absatz von Energieeffizienzdienstleistungen ist vielmehr, etwas fur die Gemein-
schaft und die Stadt zu tun. Dies schlagt sich auch in den Werbestrategien nieder: So werden Dienst-
leistungen mitunter an klassische Leistungen und konkret sichtbare und erlebbare gesellschaftliche
und soziale Forder-Projekte gekoppelt (z.B. Tierschutzheime, Kinderschutz- oder Sport-Projekte).

Wie beeinflussen die Entwicklungen im Bereich Digitalisierung (z.B. Industrie 4.0) die Weiterentwick-
lung von Dienstleistungen? Wo wird aktiv mit Kundinnen kooperiert, etwa im Sinne von digitalen
Losungen (Smart Home, Apps, ferngesteuerte Angebote fiir Geschaftskundinnen wie Energiespei-
cher etc.)?

Die grofSten Potenziale in der Digitalisierung liegen darin, zunehmend Plattform-Produkte anbieten zu
konnen. Ferner ist die Blockchain-Technologie ein Zukunftsthema, da diese es Biirgerinnen ermdglicht,
auch untereinander Energie zu handeln, ohne dass ein Energieversorger dazwischen steht. Daflir exis-
tiert aber bisher noch keine regulative Losung.
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Relevanz hat auch das Thema Industrie 4.0, weil Gerdte und Maschinen zunehmend vernetzt werden
und so die Waschmaschine mit der Warmepumpe kommunizieren kann. Hier gibt es Angebote und
weitergehende Uberlegungen, etwa zu intelligenten Heizungssteuerungen per App. Diese Projekte ha-
ben aber selten Prioritat, vielmehr stabilisieren sie den Absatz von laufenden Produkten.

Zudem gibt es weitere Hirden: Beim Thema Smart Metering etwa ist nicht nur der bisher in Deutsch-
land ausstehende groRflachige Rollout eine Hirde. Das groRte bisherige Hemmnis dieser Grundlage
eines umfassenden Energie-Monitorings sind die anfallenden Kosten beim Einbau der , intelligenten
Zahler”. Mit dem erfolgreichen Rollout und der flichendeckenden Installation digitaler Zahler ist die
Hoffnung verbunden, nutzbare Daten ohne grofSen Aufwand zu erhalten und fiir die intelligente Ener-
giesteuerung einzusetzen.

Zudem gibt es in Deutschland Akzeptanzprobleme und Vorbehalte mit Blick auf Datenschutzfragen.
Eine zunehmende Vernetzung und Datenibertragung wird durchaus kritisch gesehen. So sind berech-
tigte Angste vor Uberwachung und Missbrauch vorhanden. Dabei l4sst sich durchaus das widerspriich-
liche Phdnomen beobachten, dass Kundinnen Daten in anderen Zusammenhangen bereitwillig freige-
ben, etwa z.B. bei der Nutzung sozialer Netzwerke oder bei Streaming-Diensten, wenn sie einen direk-
ten Nutzen davon erleben, da sie ein neues Produkt konsumieren oder erwerben.

Wo werden die vorrangigen Tatigkeitsfelder im Bereich Energiedienstleistungen gesehen?

Energiedienstleistungen sind bereits ein aktuelles Thema und kein Zukunftsthema mehr. Verschiedene
innovative Dienstleistungsangebote fangen schon jetzt wegbrechende Margen auf. Allerdings ist es
mit dem gegenwartigen Angebot schwer, mehr als nur Kundinnenbindung zu erzielen, wie verschie-
dene Expertinnen bestatigten. Idealerweise werden also die neuen Dienstleistungen mit der Energie-
lieferung gekoppelt, um Margen zu erzielen. Es ist durchaus moglich, dass die Geschaftsmodelle der
Stadtwerke in ein paar Jahren nicht mehr viel mit Energielieferung zu tun haben werden.

Die Zukunftsfelder fiir Energieeffizienz sind, neben den klassischen Themen wie Energieberatung und
Monitoring, die intelligente Steuerung, das Internet of Things und damit zusammenhangend die Ge-
bdudeautomation. Zum Beispiel flichendeckend vernetzte Alarmanlagen in Eigentumshausern, die ef-
fiziente und optimierte Heizungssteuerung, die Nutzung von aktuellsten Wetterdaten online oder
Warnhinweise in den Heizungsanlagen - das ist weitgehend Zukunftsmusik, wird aber als vorstellbares
Geschaftsfeld gesehen und kénnte zu einem signifikanten Unterscheidungsmerkmal werden.

Ferner wird die Umsetzung von MaRnahmen nach einem erfolgten Monitoring als Chance gesehen,
mehr Effizienz-Malnahmen auch in die effektive Umsetzung zu bekommen. Bisher hapert es hier hau-
fig. So wird zwar viel Energieberatung durchgefiihrt, die Unternehmen erhalten Berichte und Malinah-
menvorschlage, die Umsetzung stagniert dann jedoch haufig. Denn die Beratung fihrt nicht zwangs-
laufig zur Umsetzung, da hier der wirtschaftliche Stellenwert noch zu gering ist. Wenn sich das andern
soll, braucht es einen anderen politischen Rahmen, in Form von Energieeffizienz-Fonds oder anderen
Anreizmechanismen oder auch Verpflichtungen fiir Stadtwerke.
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6 FAZIT

6 Fazit

Im Folgenden werden die wichtigsten Merkmale und Muster sowie erfolgsentscheidende Kriterien zu-
sammengefasst. Damit Energiedienstleistungen als Geschaftsmodell erfolgreich sind, missen einige
allgemein 6konomisch grundlegende Erfolgskriterien gegeben sein (Vgl. auch nach Irrek 2012). So sind
neben der Analyse von Wettbewerbsvorteilen und der Wirtschaftlichkeit auch eine Risikoanalyse und
eine geeignete Marketingstrategie erfolgsentscheidend. Dabei ist im Vorteil, wer Kundinnenorientie-
rung, also die Bediirfnisse und Wiinsche der Kundlnnen, in das Zentrum riickt und auf Kundinnenbin-
dung setzt. Besonders gute Chancen bei der Dienstleistungsentwicklung haben kommunale Akteure
bei Produkten mit starkem regionalem Bezug, wie Elektrifizierung von Verkehrsbetrieben oder Nah-
warmekonzepten in Quartieren oder 6ffentlichen Liegenschaften.

Es lasst sich festhalten, dass ein Dienstleistungsmarkt von Stadtwerken vorhanden ist, dieser bisher
aber vor allem Energie-Contracting-, Beratungs- und Energiemanagement-Dienstleistungen umfasst.
Das Angebot richtet sich vorwiegend an Geschaftskundinnen, wichtig sind Akteure der 6ffentlichen
Hand und des Gewerbes. Wirtschaftlich allein tragen sich bisher fast ausschlieRlich Energie-Contrac-
ting-Dienstleistungen; alle anderen werden meist mit den Standard-Produkten Strom, Gas und Warme
kombiniert. Die groBRten Potenziale werden in der Kombination von Standard-Produkten und innova-
tiven Produkten gesehen. So werden vorhandene Synergien genutzt und Energiedienstleistungen als
Teil eines Gesamtpakets angeboten. Perspektivisch sollten sich Stadtwerke auf Angebote konzentrie-
ren, die die Steigerung der Umwandlungseffizienz zum Ziel haben, also z. B. durch dezentrale Kraft-
Warme-Kopplungsanlagen oder Warmepumpen (Bruckner 2017: 22).

Noch immer ist der Anreiz, aus 6kologischen Griinden in Energieeffizienzdienstleistungen zu investie-
ren gering. Selbst in KMU stagniert die Nachfrage nach effizienten Dienstleistungen, da das Kosten-
Nutzen-Verhéltnis oftmals zu geringe Anreize bietet. Die Energiekosten sind oft noch zu gering, als dass
sich Investitionen in Einsparungen schnell genug amortisieren. AuBerdem férdern die Rahmenbedin-
gungen der Energiewirtschaft die Produktentwicklung noch nicht ausreichend.

Einige kleine Stadtwerke nutzen deshalb Verbdande oder agieren in Form von Stadtwerkeverbiinden
(Marktzugang tGber Dritte). Insbesondere kleinere Stadtwerke sind interessiert, haben aber wenig Res-
sourcen und arbeiten mit anderen Unternehmen meist auf informeller Ebene zusammen, beziiglich
Ideenaustausch und Kooperationen bei den Angeboten. So kdnnen sie auf ein Netzwerk zurlickgreifen,
das ihnen Zugang zu gesammelter Expertise und Know-how ermdglicht und ihnen zudem erlaubt, ge-
blindelte und integrierte Angebote im Portfolio aufzunehmen, vergleichbar den im Handwerk gewer-
kelbergreifenden Angeboten etwa der Solaranlagenreinigung, wo Elektrik und Reinigungsgewerbe ge-
meinsam aktiv werden (Oertel et al. 2016).

Es gibt noch immer zu wenig ausgepragte Anreizstrukturen und zu geringe wirtschaftliche Alternativen
zu dem bisher gangigen Geschaftsmodell der Energieversorger, moglichst viel Energie zu verkaufen.
Der Markt verfligt deshalb lGber wenig Dynamik an neuen Produkten. Eine Investition in neue Ge-
schaftsfelder wirkt sich in der Regel erst mit einer zeitlichen Verzégerung positiv aus. Stadtwerke brau-
chen also weiterhin einen langen Atem. Sie haben aber aufgrund ihrer Nahe zur Kundschaft einen
wichtigen Vorteil gegenlber sehr groRen Energieversorgern. Fiir den langfristigen Erfolg der Energie-
wende sind Stadtwerke unverzichtbare Partner der Kommunen und Stadte bei der Umsetzung von
KlimaschutzmalRnahmen. Die Integration von Klimaschutz erfordert MaBnahmen, die zur positiven
witrschaftlichen Entwicklung von Stadtwerken beitragen.
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