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1. Einleitung

Die Energiewende mit ihren Trends zur Dekarbonisierung und Dezentralisierung zwingt Energieversor-
ger, ihre Geschéftsmodelle, Strategien und Fahigkeiten anzupassen, um innerhalb eines sich wandelnden
Energiemarkts zu Uberleben. Die Digitalisierung als weiterer zentraler Transformationstrend der Gegen-
wart wird in den kommenden Jahren gravierende Anderungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft hervor-
rufen und den Anpassungsdruck im Energiesektor deutlich erhéhen, sei es durch veranderte Kunden-
praferenzen, ein verstarktes Interesse an den Verbrauchsdaten der Burger oder das Aufkommen neuer

Konkurrenten.

Die digitalisierte Energiewende als Zusammenspiel der Transformationstrends wird die Eruption be-
stehender Geschéaftsmodelle beschleunigen, sodass Akteure Gberfliissig werden kdnnten, sobald sich
Entwicklungen hin zur Selbstversorgung forcieren. Die Digitalisierung kann als intelligentes Werkzeug
fungieren und Herausforderungen der Energiewende angehen sowie die Umsetzung forcieren. Zentrale
Handlungsfelder sind intelligente Anwendungen in den Bereichen Netze (Smart Grids), Kommunen
(Smart City) und beim Endkunden (Smart Home und Smart Meter). Burger spielen innerhalb der digi-
talisierten Energiewende eine wichtige Rolle, da sie als Prosumenten einspeisen sowie nachfragen kon-
nen und dadurch die Energieversorgung im Ganzen komplexer und vernetzter wird. Die zunehmende
Dezentralitét gibt Verbrauchern mehr Macht, jedoch ist noch unklar, wieviel sie davon nutzen wollen.
Burger werden in den nachsten Jahren verstarkt in den Fokus riicken, da an der Schnittstelle zwischen
ihnen und Versorgern Energiedaten anfallen, die fir Unternehmen von groBem Interesse sein kénnen.
Gleichzeitig steigt das Misstrauen gegentiber Anwendungen, die Daten erheben und deren Verwendung
nicht nachvollziehbar ist. Vielféltige Spannungen kdnnen die Folge sein. Das Thema Datenschutz und
Datensouveranitat dirfte weiter an Bedeutung gewinnen. Unternehmen sind dabei im Zwiespalt, da sie
entscheiden miissen, welche (datenbasierten) Produkte sie fiir den Kunden entwickeln und wie stark sie
sich von ihrem bisherigen Geschaftsmodell 16sen kénnen. Hohe Investitionen, der Aufbau und die Qua-
lifizierung eines Mitarbeiterstammes, aber auch die Schaffung von Akzeptanz der eigenen Stakeholder
sind nur einige der zahlreichen Herausforderungen, die von Energieunternehmen geldst werden missen,
die stark in der klassischen Energiewelt aus Erzeugung, Ubertragung und Verteilung verankert sind. Die
Digitalisierung wird dabei nicht automatisch zum Heilsbringer der Energiewende werden, da grundsatz-
liche Probleme wie der schleppende Ausbau bestehen bleiben oder Vorstellungen an die Digitalisierung

unrealistisch sind.

Energieversorger kdnnen als Umsetzungspartner einer digitalisierten Energiewende vor Ort agieren, in-
dem sie erklarungsbedurftige Produkte anbieten sowie Sorgen und Angste abbauen. Hierzu bedarf es
einer Vertrauensbeziehung; Vertrauen erwachst jedoch meist nur langsam und uber lange Zeit. Eine
enge, vertrauensvolle Beziehung zum Kunden kénnen Stadtwerke aufweisen, die als Verteilnetzbetrei-
ber dafur verantwortlich sind, erneuerbare Energieanlagen an ihr Netz anzuschlieen. Obgleich Stadt-
werke meist kleine Akteure sind, kdnnen sie eine wichtige Rolle in der Energieversorgung der Zukunft

spielen. Hierfiir bendtigen sie tiefgreifende Innovationen ihres klassischen Geschéftsmodells, weg vom
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reinen Versorger, hin zu einem Energie- und Dienstleistungsunternehmen, das die Bediirfnisse des Kun-

den in den Mittelpunkt des Handelns stellt und Lésungen fir eine digitalisierte Energiewende anbietet.

Die Energiewende wird bereits kontrovers diskutiert, und mit zunehmender Digitalisierung wird der
Bedarf an sachlich geflihrten Diskursen noch steigen, da viele Aspekte zwischen den Akteuren erst noch
ausgearbeitet und ausgehandelt werden mussen. Die meisten Akteure sind sich dabei Uber adaquate
Strategien noch nicht einig, da der einsetzende Wandel im Energiebereich zwiespaltige Perspektiven
aufweist und neue Geschéftsmodelle sowohl Chance als auch Risiko sein kdnnen. Die Anforderungen
der Akteure an die digitalisierte Energiewende darzustellen, zum Inhalt des Austausches zu machen und

diesen zu moderieren, soll helfen, gemeinschaftlich abgestimmte L&sungen zu finden.

Vor diesem Hintergrund konnte dank finanzieller Férderung des Niedersachsischen Ministeriums flr
Wissenschaft und Kultur das Projekt ,,Quo vadis Energiewende? Moderation von Diskursen tiber den
Umbau der niedersachsischen Energieversorgung “ durchgefiihrt werden. Im Fokus des Projektes stand
die Fragestellung, welche Erwartungen die Gesellschaft an zukinftige Geschéftsmodelle von Stadtwer-
ken hat, wie diese wirtschaftlich erfolgsversprechend abgebildet werden kénnen und wie die fortwah-
rende Unterstltzung der Stakeholder, wie Kunden, Lieferanten, Biirger, Politik sowie Mitarbeiter si-
chergestellt werden kann. In diesem Kontext wurde das vorliegende Impulspapier angefertigt, das auf
insgesamt 79 Interviews basiert. Die Gesamtzahl der Interviews verteilt sich auf 63 Gespréche mit nie-
derséchsischen Stadtwerken sowie 16 Gespréche mit Experten aus Politik, Verbanden und Verbraucher-
schutz. Die Datenbasis belduft sich auf tber 4.900 Minuten Interviewaufnahmen und mehr als 1.450
Seiten Interviewtranskripte. Das vorliegende Impulspapier versteht sich daher nicht als umgreifender
Ergebnisbericht. Die prasentierten Themen sollen vielmehr ausgewahlte Impulse fiir die weitere Ent-
wicklung der Energiewirtschaft und ihrer Stakeholder setzen. Dazu wurden innerhalb der Kapitel The-
sen formuliert, um Diskurse tber den Umbauprozess und innovative Geschaftsmodelle als abgestimmte
Losungen aller Stakeholder fuhren zu kénnen. Das friihzeitige Fuhren der Diskurse ermdglicht Stadt-
werken zusammen mit ihren Stakeholdern Herausforderungen einer digitalisierten Energiewende bereits
im Entstehen zu erkennen und zu l6sen. Eine erste Plattform fur diese Diskurse wird die Abschlussver-

anstaltung des Projektes bieten.

Das Impulspapier gliedert sich in fiinf Kapitel. Zu Beginn wird die Umsetzung der Digitalisierung bei
niedersachsischen Stadtwerken beleuchtet. Die folgenden Kapitel zum Wettbewerb und der Kunden-
kommunikation, den technologischen Entwicklungen sowie zu Mitarbeitern, Fachkréftemangel und Un-
ternehmenskultur stellen wichtige Einflussfaktoren fiir Geschaftsmodellinnovationen dar. Treiber
und Barrieren einer zunehmenden Digitalisierung bei Stadtwerken konnen hieraus abgeleitet werden.
Im Kapitel zu Geschaftsmodellen einer digitalisierten Energiewirtschaft werden mit Glasfasernet-
zen, intelligenten Messsystemen im vernetzen Zuhause, intelligenten Netzen sowie LoRaWAN und
Smart City vier technologische Ansatzpunkte zu moglichen Geschaftsmodellinnovationen erldutert und

im Stakeholder-Umfeld der Stadtwerke eingeordnet. Geschaftsmodelle kénnen dabei nicht losgeldst
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vom Stakeholder-Umfeld betrachtet werden, sondern stehen im stdndigen Austausch mit diesen Akteu-
ren. Das Stakeholder-Umfeld beeinflusst mit Bedarfen, Regelungen sowie Kritik die Auspragungen der
Geschaftsmodelle. Gleichzeitig beeinflussen die Geschaftsmodelle und etwaige Innovationen auch die

Stakeholder, was wiederum Reaktionen hervorruft.

Alle folgenden Aussagen, Behauptungen und direkte Zitate basieren auf AuRerungen von Interviewpart-
nern. Zur besseren Lesbarkeit wurde auf Quellenverweise zum jeweiligen Transkript sowie die durch-

gehende Anwendung der indirekten Rede verzichtet.

2. Umsetzung der Digitalisierung bei Stadtwerken

Der Digitalisierungsbegriff wird von Stadtwerken als weitgefasstes ,,Buzzwort* bezeichnet, dessen
Definition schwerfallt. Im Rahmen dieses Impulspapiers wird Digitalisierung nicht mehr nur als tech-
nikzentrierte Beschreibung der Ubersetzung analoger Signale in digitale Form verstanden. Vielmehr hat
sich der Begriff aufgrund der vier Triebfedern Vernetzung, IT-Innovationen, Datenzunahme und Platt-
formen grundlegend erweitert. Die Triebfedern diirfen dabei nicht autonom voneinander betrachtet wer-
den, da sie sich gegenseitig bedingen und durch ihr Zusammenspiel den dynamischen Prozess schaffen,
der als Digitalisierung verstanden werden kann. Die Digitalisierung ist ein wichtiges Zukunftsthema der
Energiewirtschaft, das Chancen bietet, in jedem Unternehmensbereich eine Rolle spielt und Mdoglich-
keiten flir neue Geschéftsmodelle sowie Prozessoptimierungen und somit zu Einsparungen bereithélt.
Der ,,Megatrend* trifft die Stadtwerke, die beweglich und schnell sein mlssen, um nicht ,,hinterher zu
humpeln®. Der Kunde erwartet, dass Stadtwerke neue Themen beherrschen und handhaben kénnen, da
sie sonst ,,uninteressant werden. Vieles im Bereich Digitalisierung werde durch die Medien ,,gehypt*
und man solle auf Themen aufspringen, die nicht immer sinnvoll sind. Stadtwerke wird es ,,auch in

zwanzig Jahren noch geben®, aber sie werden durch die Digitalisierung anders aufgestellt sein.

Die Anspriiche der Kunden andern sich, worauf Stadtwerke durch digitale, vereinfachte und beschleu-
nigte Prozesse zu reagieren versuchen. Die Prozessoptimierung sollte durchdacht sein, da digitalisierte
Prozesse nicht automatisch besser sind. Stadtwerke beschreiben die Umstellung auf digitale Prozesse
als schwierig, aber notwendig, da Kundenprozesse einwandfrei, einfach und schnell sowie unauffallig
im Hintergrund ablaufen miissen. Da bei der aktuellen Umsetzung der Digitalisierung Stadtwerke sich
hauptséchlich auf interne Prozesse fokussieren, sind Verénderungen fir den Kunden kaum sprbar.
Schwierigkeiten bei der Umsetzung von Digitalisierungstnemen entstehen, da Hintergrundprozesse
durch teure Dienstleister ausgestattet und angepasst werden miissen. Nach Expertenmeinungen zeigen
Branchen wie der Bankensektor, wohin die Reise fiir die Energiewirtschaft geht und was geleistet wer-
den muss, um fiir Kunden attraktiv zu bleiben. Stadtwerke wirken haufig als ,,unmodern‘ und ,,trige®.
Einige Stadtwerke sehen sich selber als ,,fortschrittlich® an, miissen aber trotz ,,enormer Fortschritte*
die Digitalisierung vorantreiben. Insgesamt gibt es ,,grofle Unterschiede* in der Branche, mit ,,verkrus-

teten Stadtwerken und welchen, die den Leidensdruck stérker spiiren und ,,sehr modern ticken®.

These: Digitalisierung ist nicht per se gut oder schlecht — es kommt auf die individuelle Umsetzung an.
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Stadtwerke werden zusammen mit Kommunen als wichtige Umsetzungs- und Ansprechpartner der
Politik im Bereich der Digitalisierung angesehen. Um das Thema mit mehr Geschwindigkeit voranzu-
bringen, muss mutiger experimentiert werden und es darf nicht der Anspruch der vollstandigen Planbar-
keit herrschen. Digitalisierung sollte kein Selbstzweck sein, sondern zur Erreichung konkreter Ziele
dienen. Da die Rahmenbedingungen noch unklar sind, tendieren Unternechmen zu den Extremen ,,ab-
warten® oder ,,vorne mit dabei sein“. Hauptgrund fiir die Auspriagung beider Extreme sind die sehr un-
terschiedlichen Meinungen der Geschéftsfuhrer zur Digitalisierung. Experten sehen aber eine Entwick-

lung, dass das Thema die letzten Jahre an Wichtigkeit gewonnen hat und zunehmend angegangen wird.

3. Wettbewerb und Kundenkommunikation

Stadtwerke berichten, dass es schwerfallt Plattformen zu entwickeln, obgleich deren Wichtigkeit zu-
nehmen wird. Dabei geht es nicht nur um den Preis, sondern um die ,,Einfachheit” und die Funktionali-
tat, fir die man bereit ist mehr zu zahlen. Da Kunden dynamischer und digital-affiner werden, sollten
Stadtwerke sich nicht zuriicklehnen und auf ihre geringen Kundenverluste verweisen. GroRere Energie-
versorger konnen im Vergleich breitflachiger Digitalisierungsthemen abdecken, haben mehr Budget fir
Entwicklungen und kénnen technische Standards setzen. Start-ups sind schneller bei der Implementie-
rung neuer Ideen. Digitalisierung wird somit von der eigenen UnternehmensgréRe und dem Markt, in
dem man aktiv ist, beeinflusst. Der Wettbewerb wird ,,hart spielen” und ,,neue Player* den Stadtwerken
,weh tun®, da digitale Losungen den Wettbewerb verschérfen. Die ,,Amazonisierung® wird mit Sorge
betrachtet, da datenbasierte Player Bedrohungen flir Stadtwerke sind. Google oder Apple kdnnten ta-
gesaktuelle Tarife anbieten oder Konsumenten beginnen, bei Ebay Strom zu ersteigern. Stadtwerke mis-
sen Uber diese Modelle, die das Geschéft ,,revolutionieren wiirden, nachdenken und ihr Geschéaftsmo-

dell hinterfragen. Der Markt wird sich weiter wandeln, und es wird ,.die eine oder andere Triane* geben.

These: Konkurrenz sollte in Zukunft neu gedacht werden, da Plattformunternehmen beginnen, den Ener-
giemarkt ins Auge fassen.

Mit Sorge wird auf die ,,jungeren Generationen‘ geblickt, die mit einem Smartphone grofl werden und
,»Stadtwerke gar nicht mehr auf dem Schirm* haben. Die Kundenbindung wird schwieriger und Stadt-
werke miissen hart fur den Erhalt arbeiten, um zu verhindern, dass ,,alle Internetaffinen* wechseln, da
sie nicht mehr die ,,traditionelle Bindung zum Stadtwerk‘ haben. Auch Entwicklungen zur starkeren
Eigenversorgung werden den Stadtwerken ,,weh tun®. Mit der Biindelung von Themen wie Energie und
digitale Produkte bieten sich Chancen, um attraktive Losungen zu bieten und Kundenbindung zu errei-
chen, jedoch wird nicht erwartet, dass man in naher Zukunft viel Geld verdienen kann, da es ein Markt

mit Konkurrenz zu grof3en Internetfirmen ist, ,,die ganz andere Moglichkeiten mitbringen®.

Beim Wandel der Energiebranche haben Stadtwerke nach Experteneinschatzung die ,,schlechteste Aus-
gangsposition®, da sie zu langsam sind und nur Gber geringe finanzielle Mittel verfiigen. Vorteile bei
der Digitalisierung haben kapitalstarke Unternehmen und bewegliche Start-ups. Die Kluft verstérkt sich,

da innovative Unternehmen die Digitalisierungswerkzeuge intensiver nutzen, wahrend diejenigen, die
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ohnehin schon hintendran sind und sich nicht fur Veranderungen 6ffnen, Gefahr laufen abgehéngt zu
werden. Plattformunternehmen drangen Uber den Komfortweg in die Lebensbereiche des Verbrauchers.
Von den Smart Home-Ldsungen ist es nur ein kleiner Schritt in das klassische Stadtwerkegeschaft. In
der Branche werden Bestrebungen von Amazon zum Aufbau einer Energiedigitalplattform oder der
Zusammenschluss von E.ON und RWE mit Sorge betrachtet, da sie durch ihre GréRe fur Partner wie
Google interessant sind. Kleinere Unternehmen kénnen preislich dagegen nicht angehen, aber ihre Re-
gionalitat kann ein Faktor sein, um im Markt zu bleiben. Es gibt Kunden, die sich einen ,,konservativen

regionalen Anbieter* wiinschen, da sie schlechte Erfahrungen beim Wechseln gemacht haben.

Der Aufbau der Internetprasenz wird als Antwort auf das Vorstof3en von Internetakteuren in immer
mehr Bereiche des Konsumenten gesehen und als Mdglichkeit, sich gegeniiber diesen Akteuren zu po-
sitionieren. Die Kundenkontaktprozesse sollen zeitgemal aufgestellt werden, um fur die Zukunft gerts-
tet zu sein, sodass Energie fiir den Kunden ,,leicht funktioniert™ und weniger ,,kryptisch“ wird. Soziale
Medien und die Internetprasenz werden von Stadtwerken als wichtige Informationskanéle und Ver-
bindungspunkte zum Kunden angesehen. Insbesondere die jiingeren Generationen mochten per Internet
mit den Stadtwerken in Kontakt treten; daher ist eine digitale Kundenschnittstelle wie ein Kundenportal
wichtig, in dem Kunden vieles ,,selber regeln konnen®. Es wird erwartet, dass in Zukunft vermehrt On-
line-Beratungen nachgefragt werden und dass das Bedurfnis entsteht, VVertrage und Beratungen digital
und ohne personlichen Kontakt zu ermdglichen. Die digitale Kundenschnittstelle soll ausgebaut wer-

den, ohne einen kompletten Schwenk in Richtung reinem digitalen Service vorzunehmen.

These: Um die Kluft zu innovativen Unternehmen zu tberwinden, bedarf es mutiger Handlungen statt
detaillierter Pléne.

Obgleich Stadtwerke hohe Datenschutzstandards sicherstellen missen, sollen die sozialen Medien aus-
gebaut werden. Facebook, WhatsApp und Twitter sind die favorisierten sozialen Kanale, um fir die
Kunden erreichbar zu sein. Aufbau und Betrieb binden Ressourcen, sodass weitere Kanale nur mit mehr
Personal umgesetzt werden kdnnen. Das Angebot der Kontaktaufnahme (ber soziale Medien ist eine
Reaktion auf das gednderte Mediennutzungsverhalten und bietet Kunden die Mdglichkeit Auskinfte zu
bekommen, die keine Zeit haben ein Kundencenter zu besuchen. Insgesamt ist die Digitalisierung bei
der Gestaltung von Kundenkontaktpunkten wichtig, und Produkte kénnen tber soziale Medien bewor-
ben werden. Jedoch besteht weiterhin die Schwierigkeit, dass beim Vertrieb von Energie hauptséachlich

der Preis ausschlaggebend ist und keine emotionale Bindung zum Produkt besteht.

Das gednderte Kundenverhalten wirkt sich auch auf die Homepage aus, die fur Smartphones zugéanglich
gestaltet sein sollte. Mit der Einrichtung eines Online-Serviceportals werden Formulare sowie Produk-
tinformationen digital fir den Kunden verfiigbar gemacht und eine Chatfunktion zur Kontaktaufnahme
eingerichtet. Insbesondere junge Kunden méchten Vertrage digital abschlielen, was teilweise bei Stadt-
werken moglich ist und rege genutzt wird. Die hohe Anzahl an Online-Abschliissen fiihrt dazu, dass ein

Wandel von papierlastigen und komplizierten zu ,,zeitgeméBen digitalen Kundenkontaktprozessen® an-
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gestrebt wird. Online-Plattformen gewinnen an Wichtigkeit, da Kunden orts- und zeitunabhéngig Ver-
trage abschlieRen mdchten und dies bei der Konkurrenz bereits kénnen. Online-Services und neue Ab-
rechnungssysteme unter dem Stichwort Customer-Self-Service sollen angeboten werden. Kunden sollen
die Mdglichkeit haben, per Smartphone Zugang zu Zahlerdaten und einem Strauf? an Dienstleistungen
zu bekommen, sodass bspw. eine tagesgenaue Abrechnung beauftragt werden kann. Ferner wird ein

Netzportal aufgesetzt, in dem Handwerker und Kunden ihre Hausanschliisse abschlielen kénnen.

These: Digitale Kundenschnittstelle und soziale Medien sind wichtig, um Kunden zu gewinnen und zu
halten.

Digitale Systeme stellen eine bessere Kommunikation zum Kunden sicher, wenn bspw. alle Mitarbeiter
Uber eine Stérung informiert sind und diese Information an den Kunden weitergeben kénnen. Veranderte
Kundengewohnheiten fuihren zu Anpassungen der Reaktionszeit bei Stadtwerken, da Kunden zuneh-
mend erwarten, dass ihren Belangen ,,schnell, sofort und personlich® Aufmerksamkeit geschenkt wird.
Es herrscht, insbesondere bei der ,,Handygeneration®, eine ,,digitale Ungeduld*. Hieraus folgt, dass die
Kommunikationswege aktualisiert oder ganz neu aufgebaut werden missen. Den Kundenkommuni-
kationsprozess weiter zu beschleunigen und digital abzuwickeln, wird als groRe Aufgabe angesehen.
Im Kundenservice ist zukiinftig der Einsatz von Messengern und Chatbots vorstellbar. Die analogen
Marketinginstrumente wie Kundenmagazine und digitale Kommunikationswege sowie Online-Wer-

bung kénnen sich gegenseitig unterstiitzen.

4. Technologische Entwicklungen

4.1 Blockchain

Trotz des Abebbens des ,,Blockchain-Hypes* wird weiter an der Technologie geforscht und Anwen-
dungsfélle untersucht. Die Blockchain wird aktuell stark fiir Kryptowéhrungen verwendet, jedoch 1dst
sie nach Experteneinschatzungen langsam andere Technologien ab, sodass sie in 10 bis 15 Jahren eine
Basistechnologie sein kénnte. Insbesondere die vereinfachte Vertragsabwicklung wird an Wichtigkeit
zunehmen. Mdglichkeiten fur Geschaftsmodelle werden im Stromhandel sowie der Anlagen- und
Netzsteuerung gesehen. Stadtwerke beobachten die Entwicklungen oder setzen bereits Produkte auf
Blockchain-Basis ein. Die Einsatzfahigkeit ist noch begrenzt, und die Blockchain wird keine Allzweck-
I6sung fur alle Herausforderungen sein. Gleichwohl kénnte sie in Zukunft Abrechnungsprozesse ver-

einfachen, Herkunftsnachweise garantieren oder Quartierslésungen unterstiitzen.

Erzeuger kénnen Strom ohne Zwischenhéandler an den Verbraucher vermarkten und Nachbarschaften
sich untereinander versorgen (peer-to-peer Handel). Der Trend zur Eigenproduktion kann sich zu einer
Bedrohung fur Zwischenhdndler entwickeln, jedoch kénnen systemverantwortliche Einheiten in der
Kommunikation zum Regulierer wichtig bleiben. Die komplette Ausschaltung von Intermedidren durfte
ausbleiben. Die Rolle der Stadtwerke konnte der Betrieb einer Handelsplattform auf Blockchain-Basis
sein, um als Plattformanbieter die regulatorischen VVorgaben zu erfiillen und den Rahmen fiir den peer-

to-peer Handel zu ermdglichen. Es wird nicht erwartet, dass sich das Kerngeschéft der Stadtwerke
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durch die Blockchain kurzfristig verdndern wird, aber es ergeben sich Geschéftsmodelle, um die Digi-
talisierung und Dezentralisierung voranzutreiben. Aus der Beschéftigung mit Blockchain-Lésungen er-
wéchst kein automatischer Wettbewerbsvorteil, aber es entstehen Mehrwerte durch Erfahrungen, die
Unternehmen und Mitarbeiter erzielen. Als Herausforderungen werden die hohen Investitionen, die
zu geringen Standards sowie die geringe Digitalisierung im eigenen Unternehmen gesehen. Weitere

Hindernisse bestehen hinsichtlich der Regulierung und des Vertrauens in die Technologie.

These: Die Blockchain-Technologie kann bisherige Stadtwerke-Geschéftsmodelle obsolet machen.

4.2 Daten und Sicherheit

Stadtwerke besitzen eine grofle Menge an ,,extrem wertvollen® Daten, kdnnen aber, trotz guter Mog-
lichkeiten zum Sammeln von Daten, nicht mit groflen Datenunternehmen konkurrieren. Gleichwohl
werden Potenziale fur Geschaftsmodelle gesehen, indem versucht wird Kundendaten systematisch zu
sammeln, aufzubereiten und herauszufiltern, um Kundengruppen besser kennen zu lernen und neue
Wege der Kundenansprache auszuprobieren. Chancen werden unter dem Stichwort ,,Trend Prediction*
gesehen, wenn ein Kundenverhalten vorhergesagt wird. Kundengruppen mit hohem Wechselrisiko kon-
nen identifiziert und mit automatisierten Prozessen gezielt angesprochen werden. Die Kundenmentali-
tat ist fir die Nutzung der Daten sehr wichtig. Die zukiinftigen Generationen werden ,,cher unkritisch*
zum Thema Datenstrome stehen, wahrend &ltere Generationen ,,Vorbehalte* haben. Energiedaten sind
sensibel; ihre Nutzung soll zwar Anreize zur besseren Energienutzung bereitstellen, darf aber nicht die
Grenze zur Uberwachung des Kunden uiberschreiten. Stadtwerke sollten aufpassen, dass sie das Ver-
trauen der Verbraucher nicht verlieren, wenn sie immer genauere Daten abfragen oder Optimierungs-
potenziale auf Datenbasis liefern. Die Verbraucher kdnnen zu einem Punkt gelangen, an dem bei ihnen
,eine Schranke fallt“ und sie nicht mehr mitmachen, da sie sich zu sehr beeinflusst filhlen und Angst

um ihre Souveranitat haben.

These: Stadtwerke befinden sich im Daten-Dilemma zwischen einer starkeren Nutzung von Kundenda-
ten und dem Risiko, das Vertrauen des Kunden zu verlieren.

Als zukunftiges Geschaftsmodell ist es vorstellbar, dass Stadtwerke Plattformen betreiben, auf der
Kundendaten zusammengefihrt und Mehrwerte angeboten werden, indem Stadtwerke als Ratgeber den
Kunden in Energiefragen zur Seite stehen oder personalisierte Werbung schalten. Auch die Bereitstel-
lung von Wetterdaten zur Optimierung von Kundenanlagen wird getestet. Kritisch wird angemerkt, dass
der Gesetzgeber mit Regularien zum Datenschutz die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle erschwert,
da Stadtwerke im Vergleich zu privaten Unternehmen nicht alle vorliegenden Daten nutzen kénnen oder
datenschutzrechtliche VVorgaben schwer umsetzbar sind. Trotz technisch guter Moglichkeiten fir die
Umsetzung der Digitalisierung wirkt der Datenschutz einschréankend, insbesondere im Vergleich zu
Landern mit schwdacheren Regelungen. Unternehmensinteressen kollidieren mit dem Datenschutz,

bspw., wenn Adressen nach bestimmter Zeit nicht mehr zur Geschéftsanbahnung genutzt werden dirfen.
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Stadtwerke berichten, dass es schwierig ist bei Gesetzen und Regelungen zum Datenschutz auf dem
aktuellen Stand zu bleiben. Die Datenschutzgrundverordnung und die Einfuihrung eines Informationssi-
cherheitsmanagementsystems zum Schutz kritischer Infrastrukturen wurden als zunehmend zeitin-
tensive und aufwendige Herausforderung beschrieben. Es wird nicht erwartet, dass in Zukunft Regula-
rien zur Verwendbarkeit von Daten gelockert werden. Ein Experte betont, dass durch Daten Monopole
entstehen kdnnen, die zum Schutz der Verbraucher und des Wettbewerbs verhindert werden mussen.
Durch die Nutzung neuer Technologien steigt das Risiko von Cyberangriffen, weshalb die Innovationen
mit entsprechenden Sicherheitsvorkehrungen umgesetzt werden missen. Stadtwerke mit ihrer kritischen
Infrastruktur sind ein Ziel von digitalen Angriffen und sind sich dieses Risikos bewusst, da sie regel-
maRig angegriffen werden. Die IT-Sicherheit ist ein bedeutender Faktor, und es ist wichtig eigene Kom-
munikationssysteme ohne Verbindung zu anderen Netzen zu haben, um sicherzustellen, dass Unbefugte
keinen Zugang zur Netzsteuerung bekommen. Die zunehmende Anzahl an mobilen Endgeréten, die von

Stadtwerken im Arbeitsalltag verwendet werden, birgt Sicherheitsrisiken.

5. Mitarbeiter, Fachkraftemangel und Unternehmenskultur

Stadtwerke wickeln ihre Prozesse zunehmend digital und weniger birokratisch ab. Monteure arbeiten
bei der Wartung von Anlagen ebenfalls vermehrt digital. Endgeréte zum besseren Informationsaus-
tausch werden unter den Mitarbeitern genutzt. Durch die Automatisierung von Standardprozessen wer-
den Mitarbeiterkapazitaten entlastet, die in anderen Bereichen genutzt werden kénnen. Es ist flr Stadt-
werke vorstellbar Chatbots einzusetzen, sobald diese marktreif sind, oder das Thema Robotics zu ver-
tiefen, um manuellen Aufwand zu verringern, Mangel bei der Software auszugleichen und die Automa-
tisierung zu fordern. Insbesondere beim Thema Abrechnungssysteme werden in Zukunft wahrscheinlich
weniger Mitarbeiter bendtigt. Wenn Digitalisierung unter dem Aspekt der Automatisierung betrachtet
wird, kann dies das Wegbrechen von Arbeitsplatzen bedeuten. Kundenverluste aufgrund zu komplizier-
ter, nicht digitalisierter Prozesse, kdnnen ebenfalls Arbeitsplatze gefahrden. Stadtwerke berichten, dass

Mitarbeiter Angst haben, infolge einer zunehmenden Digitalisierung ersetzt zu werden.

Mitarbeiter, die in einer digitalen Welt aufgewachsen sind, werden benétigt und gesucht, wéhrend der
Mitarbeiterstamm an neue Technik gewohnt werden soll, was als schwierig bezeichnet wird. Mitarbeiter
tendieren in die ,,alte Richtung® und wollen keine Anderungen der bekannten Prozesse. Stadtwerke ha-
ben viele Mitarbeiter aus einer Zeit, in der Wettbewerb nicht existierte, wodurch eine hinderliche ,,Mo-
nopol-Denkweise* gepriagt wurde. Neue Mitarbeiter mit einem wettbewerblichen Mindset, konnen den
Fokus stérker auf Innovationskraft, Effizienz und Digitalisierung legen. Herausfordernd sind auch Fiih-
rungskrafte, die Verdnderungsthemen nicht bis zu den Mitarbeitern durchtragen, so dass neue Themen
kaum weiter bedacht werden. Man mdsse sich davon 16sen, dass es aktuell noch l&uft und keine Verén-
derung notwendig ist. Aufgrund der hohen Geschwindigkeit, mit der sich Themen ablésen, kommen
Mitarbeiter nicht mehr mit, und es kann keine Lernkurve entstehen. Mitarbeiter reagieren mit Wider-

stand auf Verdnderungsprozesse, da sie Angst vor Neuerungen haben. Widerstdnde entstehen u.a.
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dadurch, dass Arbeitnehmer nicht mitgenommen und die Vorteile der Digitalisierung nicht erkannt wer-
den. In vielen Verdnderungsprozessen wird erst hinterher erkannt, woflr es wirklich gut ist. Verande-

rungen erleb- und ausprobierbar zu machen und dabei Fehler zu erlauben, hilft Widerstande abzubauen.

Mit einer zunehmenden Anzahl an Innovationen wird ein anderer Mitarbeiterstamm mit passenden
Fachkraften benotigt, um die Chancen der Digitalisierung auszuschopfen. Der Fachkraftemangel ist
»allgegenwirtig® und erfordert hohe Investitionen. Durch die Altersstruktur sind Stadtwerke darauf an-
gewiesen neue Fachkrafte zu finden, was sich insbesondere in der Fl&che sehr schwierig gestaltet und
die Mdglichkeiten der Geschaftsmodellinnovationen einschrénkt. Stadtwerke befinden sich in einer
schwierigen Situation, weil man ,,gegen die GroB3en nicht anstinken kann*, wenn Verdnderungen wie
kinstliche Intelligenz einsetzen, da man weder genug noch das passende Personal hat. Neue Mitarbeiter
fiir innovative Themen zu finden ist aufgrund der Strukturen, wie dem Gehaltsgefiige oder den Tarif-
vertragen, schwierig. Die richtigen Mitarbeiter zu finden, die auch bei den Stadtwerken bleiben, und

dazu noch bezahlbar sind, wird ,,die groe Herausforderung*.

These: Der Aufbau eines passenden, innovativen Mitarbeiterstammes ist nur schwer umzusetzen.

Der Fachkraftemangel unterstreicht die Notwendigkeit, vorhandene Mitarbeiter fur die neuen Heraus-
forderungen zu schulen und mitzuziehen, da andernfalls die Digitalisierung scheitern kdnnte. Mitarbei-
ter, die bereits lange bei den Stadtwerken arbeiten, sind ,,hdufig mit der Digitalisierung iiberfordert* und
deren Einbindung wird als schwierig beschrieben, da bereits kleinere Verdnderungen Stress und Wider-
stdnde erzeugen. Ein Stadtwerk berichtet, dass der Versuch unternommen wurde, ein digitales Zielbild
zusammen mit den Mitarbeitern zu kreieren. Das Zielbild soll den Fiihrungskraften Orientierung dariiber
bieten, was unter Digitalisierung verstanden wird und entsprechende Ziele definieren. Moglichkeiten
der Mitarbeiterweiterbildung werden eingesetzt, da Digitalisierung neben dem Austausch von Hardware
auch die Entwicklung von digitalen Kompetenzen bedeutet. Digitalisierung findet in den Kopfen der
Mitarbeiter statt. Es bedarf eines Kulturwandels innerhalb der Stadtwerke, um die Kundensicht einzu-
nehmen, ein Verstandnis fir Neuerungen zu schaffen und den Herausforderungen im Energiemarkt zu

begegnen.

These: Digitalisierung ist kein reines Technologie-, sondern zum groRen Teil ein Kulturthema, bei dem
die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter (iber den Erfolg entscheiden wird.

6. Geschaftsmodelle einer digitalisierten Energiewirtschaft

Stadtwerke versuchen mit Effizienzsteigerungen ihre Wettbewerbsposition zu verteidigen und das be-
stehende Geschéftsmodell abzusichern, welches aufgrund sinkender Margen im Commodity-Geschaft
unter Druck steht. Gleichzeitig kann tiber optimierte Prozesse die Entstehung von neuen Geschéaftsmo-
dellen beftrdert werden. Stadtwerke sollten die Basis im Unternehmen schaffen, um Lésungen anbieten
zu konnen, ansonsten drohe man ,,iiber kurz oder lang abgehéngt zu werden®. Hierbei ist zu bedenken,

dass man seine eigene Region nicht aus den Augen verliert und sein Kundenklientel einschétzen kann,
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damit man nicht am Kunden vorbei entwickelt. Ein Experte erwartet, dass die Digitalisierung Geschafts-
modelle vollstandig veréndert und hofft, dass Stadtwerke in Zukunft ihre Rolle im Betrieb digitaler
Infrastrukturen wie Glasfaser- oder LoRaWAN-Netze finden. Sofern Innovationen im Bereich der
Smart City, im intelligenten Netz sowie Messwesen rechtzeitig angegangen werden, kénnen Stadtwerke
zukunftstrachtige Geschaftsmodelle als ,,digitaler Infrastrukturdienstleistere etablieren. Neben der
Energieversorgung sollten Energiedienstleistungen angeboten werden, um Blindelangebote zu ermdgli-
chen und digitale Anwendungen in Quartiersldsungen zu verzahnen. Es wird ein starkes Wachstum im
digitalen Bereich erwartet, und die Bedeutung wird steigen, wenn es darum geht am Markt bestehen zu

bleiben. Durch digitale Geschéaftsmodelle kdnnen altere Geschaftsmodelle aufgewertet werden.

These: Stadtwerke sollten nicht entweder digitale oder klassische Geschaftsmodelle verfolgen, sondern
beides miteinander verbinden.

Kritisch wird angemerkt, dass ,,alle das smarte, intelligente Produkt* haben wollen und auf der Suche
nach dem ,,Stein der Weisen“ sind, aber bisher nur ,,massenhaft* Produkte geschaffen werden, die nicht
den Kunden befriedigen. Auf sinnvolle digitale Lésungen wartet die Branche, da bislang nur ,,Prodiikt-
chen®, meist von groBeren Akteuren, platziert wurden, mit denen kaum Geld zu verdienen ist. Eigen-
stindig in die Entwicklung innovativer Losungen zu investieren scheitert an der GréRe und der Notwen-
digkeit, die gesetzlichen VVorgaben herzustellen. Viele Anforderungen missen von Seiten der Regulato-
rik umgesetzt werden, ohne dass dadurch Umsatz entsteht. Man ist ,,verdammt zu beobachten und zu
gucken, ob irgendetwas entsteht, wo es sich lohnt mit aufzuspringen®. Stadtwerke kdnnen mit dem Ver-
trieb in der Region, dem Vertrauen der Kunden und der Vernetzung mit Partnern auf ihre Kernkompe-
tenzen bauen. Mit vielen Kunden in Eigenheimen ergeben sich Méglichkeiten um das Haus herum, wie
die Vernetzung der PV-Anlage auf dem Dach, die Wallbox in der Garage sowie Speicher und Heizung
im Keller. Der Kunde kann visionar agieren, aber tber eine einfache Schnittstelle, die von den Stadt-
werken betreut und vor Ort eingebaut wird. Flexible Stromtarife konnten ein weiteres ,,interessantes
Thema fiir die Zukunft” sein, wenn die Energiewirtschaft ,.digitaler und besser abzustimmen* ist. Die
Grenzen zwischen virtueller und physischer Energieversorgung kdnnen in Zukunft verschwinden, wenn
einzelne Kilowattstunden trennscharf abgerechnet werden und Einzelvertrdge und Lieferantenauswahl

keine Rolle mehr spielen.

6.1 Glasfasernetze

Glasfasernetze sind wichtige Infrastrukturen der digitalen Energiewirtschaft und werden als Grund-
bedingung der Digitalisierung sowie Schliisseltechnologie bezeichnet. In einem digitalen Energiesystem
werden zukinftig Datentransfers weiter stark ansteigen. Experten erwartet nicht, dass es in absehbarer

Zukunft eine Technologie gibt, die Glasfasernetze ersetzen konnte (siehe Abb. 1).
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Abbildung 1: Die Geschéaftsmodellinnovation Glasfasernetze auf Stadtwerke- und Stakeholder-Ebene

Trotz der Wichtigkeit der digitalen Infrastruktur lauft der Glasfaserausbau in Deutschland nach Exper-
tenmeinung schleppend, da die Politik bisher zu sehr auf das VVorhandensein entsprechender Ausbauan-
reize am Markt vertraut hat. Als Grund fur das Hinterherhinken beim Glasfaserausbau wird das gut
ausgebaute Kupfernetz genannt, das mithilfe von Briickentechnologien mdglichst lange genutzt werden
soll. Eine gute Internetversorgung, insbesondere in stadtischen Bereichen, behindere den Breitbandaus-
bau und die Bereitschaft in Glasfaser zu investieren. Durch Forderprogramme entstehe die Situation,
dass in der Flache die Versorgung mit Glasfaser-Hausanschliissen (FTTH) besser sein kann als in Stad-
ten, wo andere Technologien noch vorhanden sind oder Glasfaseranschlisse in Mehrparteienhdusern
nicht bis in die Wohnung reichen. Diesen Ruckstand beim Infrastrukturausbau aufzuholen, muss
nach Expertenmeinung als Aufgabe der Regierung angesehen werden, da Ausbauvorhaben bisher durch
die Politik verzogert wurden oder scheiterten. Marktteilnehmer sehen die Einmischung des Staates mit
Forderprogrammen in den Infrastrukturausbau kritisch und fiihren die Forderpolitik als einen Grund fur
die hohen Ausbaukosten an. Ein Experte schatzt, dass 85 bis 90 Prozent der Anschlisse tiber den Markt

durch eigenwirtschaftlichen Ausbau versorgt und der Rest mit Forderungen umgesetzt werden kann.

Stadtwerke orientieren sich, anders als private Unternehmen, nicht an der Gewinnmaximierung, sondern
an der Daseinsvorsorge des Versorgungsgebietes. Im Glasfaserausbau bedeutet dies, dass Stadtwerke
den Ausbau auch in unattraktiven Randgebieten mit wenig Bevélkerung ibernehmen, in denen private
Unternehmen ohne Férdergelder nicht ausbauen wiirden. Kooperationen zwischen Stadtwerken und
privaten Unternehmen zum Ausbau in diesen Gebieten erscheinen aufgrund der geringen Wirtschaft-
lichkeit als unattraktiv. Im Markt fiir Glasfaserhausanschliisse schatzen Experten Stadtwerke als wich-
tigen Akteur ein, da sie als Infrastrukturdienstleister vor Ort Uber den Kundenzugang verfligen, die
Ortlichkeiten kennen und teilweise bereits Leerrohre verlegt haben. Stadtwerke kénnen von ihren Er-
fahrungen beim Verlegen von Versorgungsleitungen profitieren. Als Beispiel kann die Kopplung von

Erdarbeiten genannt werden, bei der Stadtwerke im Falle einer Glasfaserverlegung Versorgungsnetze
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erneuern. Einige Stadtwerke agieren als Dienstleister fir die Glasfaserunternehmen und verlegen in
neuen Bau- und Gewerbegebieten Glasfaser oder Leerrohre zeitgleich mit den Versorgungsleitungen
oder treten als regionaler Ansprechpartner, Vermittler sowie Anbieter von Produkten auf Basis des Glas-

faseranschlusses auf. Aus den verschiedenen Rollen ergeben sich mégliche Geschaftsmodelle.

These: Innovationen der digitalen Infrastruktur ergéanzen das Portfolio von Stadtwerken, sind jedoch
nur innerhalb begrenzter Zeitfenster anzugehen.

Einige Stadtwerke sprechen von einer verpassten Chance beim Ausbau von Glasfasernetzen. Die Ent-
scheidung, die vor zehn und mehr Jahren getroffen wurde, nicht im Glasfaserbereich zu investieren und
anderen Unternehmen das Feld zu tberlassen, wird aufgrund der hohen Strahlkraft des Themas vielfach
bereut. Einige Stadtwerke berichten, dass sie sich zu spat mit dem Thema beschaftigt haben, der Markt
mittlerweile durch Wettbewerber belegt sei und ein Einstieg nicht mehr lohnen wiirde. Ohne eigenes
Netz Produkte im Bereich Glasfaser aufzubauen werde schwerfallen. Telekommunikationsprodukte ru-
fen eine hdhere Emotionalitat als Energieprodukte hervor und werden als Moéglichkeit der Kundenge-
winnung und -bindung angesehen. Konkurrenten, die Energie und Telekommunikation in Biindelver-

tragen mit nur einer Rechnung anbieten kénnen, werden vom Kunden als attraktiv angesehen.

These: Produkte auf Basis von Glasfasern bieten deutlich hthere Emotionalitat als Energieprodukte
und eignen sich somit besser zur Kundengewinnung und -bindung.

Einige Stadtwerke kritisieren die parallele Verlegung von Leerrohren bei der Erneuerung von Versor-
gungsleitungen mittlerweile, da kein flachendeckendes Netz, sondern ein Flickenteppich entstanden
sei. Die angefiihrten Synergien wurden Uberschatzt, da Arbeitsablaufe sowie Verlegetiefen von Versor-
gungs- und Glasfaserleitungen sich unterscheiden und nur ein Bruchteil der Versorgungsleitungen im
Jahr erneuert werde. Stadtwerke fiihren aus, dass die Kosten fiir die Verlegung von Glasfasernetzen zu
hoch sind, sodass Aushaubestrebungen abgebrochen wurden. Die hohen Kosten wirken als begrenzen-
der Faktor zur Erreichung eines flachendeckenden Ausbaus bis 2025. Stark gestiegene Tiefbaukosten
kénnen als Flaschenhals des Ausbaus bezeichnet werden und die hohe Nachfrage sorgt dafiir, dass Ka-
pazitaten ausgereizt sind und Hausanschliisse erst nach langer Wartezeit realisiert werden kénnen. Stadt-
werke berichten, dass Investitionen in erneuerbare Energien im Vergleich zu Glasfasernetzen weniger

Rendite erzielen, sodass mehr Geld in Glasfaser als in das VVersorgungsgeschéft investiert wird.

These: Investitionen in die digitale Infrastruktur bremsen womdglich die Energiewende aus.

6.2 Intelligente Messsysteme im vernetzen Zuhause

Stadtwerke beschreiben intelligente Messsysteme (Smart Meter) als wichtiges Zukunftsthema und In-
strument fur die Energiewende. Durch intelligente Messsysteme wird ein Technologiesprung in der
Energiewirtschaft vergleichbar mit der Netzliberalisierung im Telekommunikationsbereich erwartet und

die Basis fur flexible Stromtarife geschaffen (siehe Abb. 2).
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Abbildung 2: Die Geschéftsmodellinnovation intelligente Messsysteme im vernetzten Zuhause auf Stadtwerke- und Stakehol-
der-Ebene

Hauptsachlich mdchten Stadtwerke die Rolle als grundzustandiger Messstellenbetreiber einnehmen,
um Konkurrenten vom Kundenzéhler fernzuhalten. Einige Stadtwerke mdchten auch wettbewerblicher
Messtellenbetreiber werden, um sich iiber den Zahler Zugang zum Kunden zu verschaffen und ,,Fol-
gegeschaft” zu generieren. Im Messtellenbetrieb wird die Gefahr gesehen, dass ,,grole Unternehmen
wie Google” den kostenlosen Betrieb garantieren oder den Kunden Geld zahlen, wenn sie einen Smart
Meter einbauen. Es herrscht ,,Angst“, da die groen Unternehmen Moglichkeiten der Skalierung haben
und ,,eine Milliarde Invest keine Rolle spielt. Smart Meter ist ein Thema, das nach Aussage von Ex-

perten durch Stadtwerke besetzt werden muss, um diese Gefahren zu minimieren.

Stadtwerke setzen auf Kooperationen, um die Umriistungen der Messeinrichtungen zu stemmen, da es
sich um hochkomplexe Dienstleistungen handelt. Einige Stadtwerke wiirden den Betrieb an einen wett-
bewerblichen Messstellenbetreiber abgeben, da sie die Anforderungen nicht leisten kdnnen oder wollen.
Smart Meter kdnnen das Kundenerlebnis verandern, da Verbrauche einfacher eingesehen werden kén-
nen. Uber die Visualisierung der Stromverbrauche kann das Interesse der Kunden geweckt werden, was
vertriebliche Chancen eréffnet und als Mdglichkeit der Kundenbindung gesehen wird. Auch die tages-
scharfe Abrechnung der Verbrauche kann so erreicht werden. Die manuelle Ablesung von Zahlerstanden
kann durch Smart Meter entfallen. Dem Kunden kdnnte eine exakte Auflistung der verbrauchten Kilo-
wattstunden analog zum Einzelverbindungsnachweis angeboten werden. Die reibungslose, automati-

sche Abrechnung funktioniert bei den Stadtwerken aufgrund der hohen Komplexitét noch nicht.

Die Wirtschaftlichkeit bei Smart Metern miisse tber den Vertrieb kommen, da die regulatorischen
Vorgaben zu Preisobergrenzen den Stadtwerken ,.keinen Spaf3* bereiten. Intelligente Messsysteme seien
aktuell nicht wirtschaftlich und werden als grof3e finanzielle Last fiir Stadtwerke angesehen, die in

diesem Bereich ,,Geld verlieren werden®. Bei Geschaftsmodellen auf Basis von Smart Metern hinke
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man groRen Versorgern aufgrund geringerer Ressourcen hinterher. Viele Stadtwerke stehen dem Thema
Smart Meter Kritisch gegenliber und planen sich nicht tber die gesetzlichen Vorgaben des Rollouts
hinaus zu engagieren. Es wird vom ,,Zwangsrollout®, einer ,,Zwangsdigitalisierung* oder vom ,,Zwangs-
thema® gesprochen, dass ,keiner will, aber alle machen miissen. Fiir viele Stadtwerke ist es kein
Thema, da es nur furr groBere Verbrauchsstellen relevant ist, bereits viele Anbieter auf dem Markt aktiv
sind und die Vermutung geédulert wird, dass Stadtwerke nicht mit den groen Akteuren der Branche

mithalten kénnen, da sich Smart Meter nur im groen Umfang lohnen.

Als weitere Argumente werden die mangelnde Nachfrage und Akzeptanz, insbesondere von Privat-
kunden, angefihrt, da diese kaum Vorteile erlangen. Die aktuellen intelligenten Z&hler, obgleich tech-
nisch maglich, kénnen kaum mehr als die alten Zéhler, und Anwendungsmaglichkeiten flr Privatkun-
den werden durch die Regulierung beschrankt. Der Sicherheitsaspekt bei der Ubertragung der Mess-
werte wird eine ,,grof3e Herausforderung fiir die Zukunft“. Die Steuerung intelligenter Verbraucher,
die mit dem Smart Meter verbunden sind, konnte einige Kundengruppen tberfordern, oder Anwender
verlieren schnell das Interesse. Stadtwerke sehen es als kritisch an, dass man Kunden empfehlen soll,
wann dieser Energie zu verbrauchen hat und empfinden das Thema als ,,gehypt“. Die Verbrauchssteue-
rung beim Kunden zu etablieren wird als ,,Generationenaufgabe“ gesehen. Kunden sollten die Wahl
haben, ob sie die neuen Zahler haben mochten. Die Uberzeugung der Kunden von intelligenten Mess-
einrichtungen wird aufgrund der deutlich htheren Kosten im Vergleich zu klassischen Zahlern schwie-
rig. Fur die Wohnungswirtschaft ist das Smart-Meter-Konzept sehr attraktiv, insbesondere aufgrund der
automatischen Ablesung der Stromzéhler. Kénnen in Zukunft Wasser- und Wéarmezahler integriert so-
wie Zustandsdaten der Heizungsanlage oder Batteriestande von Rauchmeldern fernausgelesen werden,
nimmt die Attraktivitdt des Smart-Meter-Konzeptes weiter zu. Bei einer starkeren Ausbreitung von

Quartierskonzepten sowie E-Mobilitat wird die Zahl an Smart Metern daher womdglich zunehmen.

These: ,, Intelligente “ Z&hler bieten bei erhdhten Kosten kaum umfangreichere Funktionen als her-
kémmliche Zahler, sodass die Akzeptanz beim Kunden schwer zu erreichen sein wird.

Bereits beim Einbau digitaler Z&hler wird von Datenschutzbedenken bei Kunden berichtet. Die gesetz-
lichen Vorgaben zum Ausrollen der intelligenten Zahler sollen erfullt werden, obgleich kritisiert wird,
dass die zertifizierten Zahler nicht fur individuelle, zeitabhéngige Tarife geeignet sind. Die zertifizierten
Systeme kdnnen weniger als erwartet, miissen aber trotzdem verbaut werden. Hier kann es in Zukunft

zu Austauschen kommen, was wiederum Kosten erzeugen wiirde.

Von groRem Interesse fiir viele Stadtwerke ware ein Submetering, also die Erfassung und Ubertragung
der Verbrduche wie Gas, Wérme oder Wasser, ohne weitere Zahlvorrichtungen einsetzen zu mussen.
Dies wiirde vollumfingliche Losungen iiber Spartengrenzen hinweg in einem ,,Okosystem* ermdgli-
chen, und man kénnte sich als Dienstleister im Geschaft mit privaten und gewerblichen Kunden etab-

lieren.
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Die Dateniibertragung muss héchsten Sicherheitsstandards entsprechen. Die politischen VVorgaben bei
der Entwicklung der Gerate wurden als sehr streng wahrgenommen, wodurch es zu Verzdgerungen ge-
kommen ist und der eigentliche Rolloutplan nicht mehr eingehalten werden konnte. Fraglich ist, ob die
»extremen SicherheitsmaBBnahmen* zielfiihrend sind, obgleich sie bei Steuerungen und Fernabschaltun-
gen von Kundenanlagen als sehr wichtig angesehen werden. Aufgrund der langen Genehmigungszeit
kénnen Smart Meter eher als Evolution denn als Revolution der Energiewirtschaft bezeichnet werden.
Es kam zu einer Erniichterung in der Branche, die Politik wurde als ,,hinderlich* bezeichnet, und ihr

wird Versagen beim Smart-Meter-Rollout vorgeworfen.

In Zukunft kbnnen Smart Meter ein wichtiges Instrument flr die Energiewende sein und Chancen
bieten, wenn flexible Tarife, die sich last- und zeitabhangig bilden, moglich werden. Auch die Verbin-
dung mit dem Betrieb von Speichern in Haushalten wird betont. Stadtwerke miissen nach Expertenmei-
nungen aufpassen, diese Entwicklung nicht zu verpassen, da mit dem Rollout neue Gesch&ftsmodelle
aufkommen werden, und sollten, trotz wenig Interesse des Kunden, ,,visionér in diesem Geschaftsfeld*
eine Position suchen. Es wird erwartet, dass der Wettbewerb vor Ort weiter anziehen wird, da Woh-
nungsbaugesellschaften und globale Akteure am Markt Modelle im Sinne einer ,,warmen Wohnung zum
Festpreis*“ anbieten kdnnten, also einer Flatrate flir Energie und Telefon, die bereits in der Miete inklu-
diert ist.

These: Submetering bietet Potenziale, aber grofie Unternehmen konnten in Zukunft die ,, warme Woh-
nung zum Festpreis*“ anbieten und mit Flatrates den Stadtwerken Kunden abjagen.

Der verstirkte Nachhaltigkeitsgedanke bietet eine ,,Riesenchance® zum Durchbruch der Digitalisierung
des unmittelbaren Lebensumfeldes, wobei sich Menschen der Mdglichkeiten ihres Hauses héufig nicht
bewusst sind. Stadtwerke bauen vermehrt mit Produkten und Dienstleistungen Angebote im Smart-
Home-Bereich auf. Inshesondere jiingere Kunden méchten tiber App-L&sungen das eigene Zuhause im
Blick behalten, Daten einsehen und kontrollieren kdnnen. Smart-Home-Produktideen basieren u.a. auf
Ansdtzen der Smart Meter und werden als ,,Wachstumsmarkt* und Mdoglichkeit der Kundenbindung
angesehen. Neben der Vernetzung werden auch im Einbruchsschutz und beim Komfort Potenziale ge-
sehen. Stadtwerken wird im profitablen Bereich der Hausnotrufe eine gute Rolle zugetraut, insbesondere

in Stadten mit einem groRen Anteil alterer Bevélkerung.

Manche Stadtwerke berichten, dass sie keine Smart-Home-Produkte mehr anbieten oder einen Ein-
stieg in diesen Bereich ablehnen. Griinde hierfiir sind die mangelnde Profitabilitat, die schwierige Steu-
erbarkeit und Installation der Produkte durch den Kunden oder die geringe Nachfrage, da Kunden Pro-
dukte auch im Baumarkt und im Internet kaufen kénnen. Weitere Griinde sind die hohe Beratungsinten-
sitdt aufgrund der Kundenskepsis, da sie das Gefiihl haben, durch die Fernsteuerung tiber das Internet
,»einen Feind im eigenen Haus“ zu haben. Das Thema wurde durch Berichte tber Sicherheitsliicken und
Hacker ,.kaputt gemacht™. Hinzu kommt die geringe Skalierbarkeit fiir Stadtwerke, sodass andere dieses

Feld besser bearbeiten kénnen. Experten betonen, dass beim Thema Smart Home eine starke Konkur-
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renz durch neue Wettbewerber besteht, da groRe Unternehmen wie Amazon diesen Markt bereits bedie-
nen. Gleichwohl kénnen einzelne der oben genannten Anwendungsbereiche aus dem Smart-Home-Kos-

mos fur Stadtwerke von Interesse sein.

These: Stadtwerke haben Schwierigkeiten, das komplette Smart-Home-Feld profitabel zu bespielen. Ein-
zelne Themen aus dem Smart-Home-Kosmos kdnnen jedoch interessant sein.

6.3 Intelligente Netze

Intelligente Netze (Smart Grids) werden als Verteilnetze der Zukunft angesehen, die notwendig sind,
um die dezentrale, volatile Erzeugung erneuerbarer Energien automatisch zu steuern, Netzstabilitat zu
sichern und Netzausbau zu vermeiden. Je volatiler die Erzeugung wird, desto wichtiger sind genaue
Daten aus dem Netz. Energieversorger missen in Zukunft intelligente Netzsteuerung durchfihren,
um Daten der Netze in Echtzeit zu erhalten, eine bessere Auslastung der Netze sicherzustellen und
Spitzen abzufangen sowie Lastmanagement zu ermdglichen. Die Verteilnetze werden zunehmend von
einer ,,Einbahnstrafe* zu einem System mit ,,Gegenverkehr (siehe Abb. 3).

Stakeholder-Ebene

Stadtwerke-Ebene
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keit werden durch Neubau-
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und Wallboxen zunehmen
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betrieb wird erwartet

Risiko von Cyberangriffen
auf kritische Infrastruktur
| nimmt zu

Verteilnetze der Zukunft”, die von
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bringen

Uber- und Unterspannungen sowie
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Netzausbau verringern
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Datenschutz erschwert und
behindert den Aufbau eines
intelligenten Netzes

Abbildung 3: Die Geschéaftsmodellinnovation intelligente Netze auf Stadtwerke- und Stakeholder-Ebene

Knstliche Intelligenz kann eine Rolle in der Steuerung der Netze einnehmen, aber im Stoérungsfall ist
der Support vor Ort entscheidend. Stadtwerke priifen daher, ob sie Kompetenzen im Bereich der Leit-
warte aufbauen sollten, um den Zugriff zu haben und im Falle eines Problems agieren zu kénnen. Zu-
kiinftig konnte unter dem Smart-Grid-Begriff ein intelligentes Gesamtsystem gefasst werden, das me-
dienubergreifend mit Wasserstoff, Strom, Gas und Warme, aufgebaut und nach Bedarf angepasst wird,
um Spitzen bei der Stromerzeugung abzuschdpfen und die VVersorgung zu sichern. Die Digitalisierung
der Netze kann eine wichtige Hilfestellung bei der Steuerung von Ladevorgangen leisten, um z.B. Spei-
cherkapazitaten von E-Fahrzeugen zu nutzen. Die Optimierung der Lastgange auf Gebaudeebene wird

eine wichtige Stellschraube, um ein flexibles Gesamtnetz zu ermdglichen. Dies wird in der Stadt einfa-
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cher als in der Flache umzusetzen sein. Intelligente Netze leisten einen wichtigen Beitrag zur Energie-
wende und zur Reduktion von CO; und werden als Basis dafur angesehen, CO.-Neutralitat zu gesamt-
wirtschaftlich geringen Kosten zu erreichen. Das zukunftige Energiesystem wird auf jeder Netzebene
aus vielen Komponenten der Erzeugung und Speicherung bestehen, um Flexibilitat und Versorgungssi-

cherheit gewéhrleisten zu kdnnen.

Verteilnetzbetreiber sehen die Herausforderung, dass man zwar die dem eigenen Netz vorgelagerten
Spannungsebenen sehr gut im Blick hat, jedoch nicht die Ausspeisebene in der Niederspannung, wo die
Lasten wirken. Es ist aktuell nicht mdglich, die genaue Auslastung der Netze zu bestimmen. Daher ist
es von grofRer Bedeutung, Netzintelligenz zu schaffen und die Lasten im Netz sichtbar zu machen, um
Auslastungen und Reserven zu erkennen und Entscheidungen darauf basierend treffen zu kénnen. Zu-
kiinftige Neubaugebiete, in denen eine Vielzahl an Warmepumpen und Ladestationen verbaut werden,
forcieren die Herausforderung, wenn viele Verbraucher zur gleichen Zeit ihr Auto laden wollen und die
Wérmepumpe l4uft. In solchen Situationen der Gleichzeitigkeit wird erwartet, dass Netzbetreiber steu-
ernd eingreifen missen. Stadtwerke untersuchen, wie sich ihr Netz mit zunehmenden elektrischen Ver-
brauchern entwickeln wird und wie man das bestehende Netz mit intelligenter Steuerungstechnik er-
tiichtigen kann. Im Bereich der ,,letzten Meile* bis zum Abnehmer wird in Zukunft ,,die Musik spielen®,
jedoch ist die Situation aktuell noch eine ,,grole Baustelle®. Smart Meter werden als unerldsslich vor
dem Hintergrund der Energiewende und als Notwendigkeit fiir eine intelligente Netzsteuerung be-
schrieben, da sie Daten tber Netze gewinnen und Schwachstellen erkennen kdnnen. Kritisch angemerkt
wird die untersagte Weitergabe der erhobenen Daten aus Datenschutzgriinden, wodurch der Aufbau
eines intelligenten Netzes stark erschwert wird. Das Gleichgewicht zwischen Datenschutz und Daten-

nutzung fiir die intelligente Steuerung herzustellen ist schwierig.

These: Die Auslastung des Verteilnetzes ist haufig noch nicht messbar, wahrend die Notwendigkeit dazu
aufgrund der essentiellen Stellung von Smart Grids fur die Energiewende ansteigt.

Hohe Investitionen werden auf die Netzbetreiber zukommen, die nicht nur den Netzausbau, sondern
die intelligente Steuerung betreffen. Einen Hinderungsfaktor bei der Investition in Netzintelligenz
stellt das aktuelle Regulierungsregime dar, welches nicht auf Smart Grids ausgelegt ist. Als problema-
tisch wird angesehen, dass die Regulierung der Netze auf Kapitalkosten basiert und Betriebskosten,
worunter Kommunikationseinrichtungen fallen, nicht beachtet werden. Es gibt flir Stadtwerke aus der
regulatorischen Perspektive betrachtet somit wenige Anreize, Investitionen in den Ausbau der Netze
durch den vermehrten Einsatz von Netzintelligenz zu substituieren. Digitalisierte Netze sind eine Her-
ausforderung, an die sich Stadtwerke rechtzeitig anpassen missen, da die Netze durch eine zunehmende
Digitalisierung instabiler und anfalliger werden kdnnen. Mehr Technik in die Netze zu integrieren be-

deutet, dass das Ausfallrisiko steigt und Maoglichkeiten fur Hacker-Angriffe zunehmen.

These: Der regulatorische Rahmen setzt kaum Anreize zur Investition in intelligente Netze.
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Stadtwerke mit ihrer kritischen Infrastruktur sind schon heute haufig Ziele von digitalen Angriffen.
Sicherheitsbedingt ist es wichtig, eigene Kommunikationssysteme ohne Verbindung zu anderen Netzen
zu haben, um sicherzustellen, dass Unbefugte keinen Zugang zur Netzsteuerung bekommen und Haus-
halte vom Netz nehmen kdnnen. Die zunehmende Anzahl an mobilen Endgeraten, die von Stadtwerken

im Arbeitsalltag verwendet wird, birgt weitere Sicherheitsrisiken.

6.4 LoRaWAN und Smart City

Das Long Range Wide Area Network (LoRaWAN) ermdglicht als Funktechnologie Daten von Senso-
ren und Aktoren Uber groRe Entfernungen und schwer zuganglichen Orten energieeffizient, sicher und
kostenguinstig bereitzustellen. LoRaWAN st fiir die intelligente Vernetzung (Internet of Things) von
Gegenstanden, Anlagen und Maschinen konzipiert und spielt eine wichtige Rolle in der Smart City.
Anwendung findet die Funktechnologie bei der Kommunikation von Ampelanlagen, der Meldung freier
Parkplatze, der Uberwachung der StraRenbeleuchtung, der Ermittlung von Pegeln in Brunnen oder Fill-
stdnden in Malleimern, der Erhebung von Luftqualitaten oder im Gebaudemanagement. Weitere Még-
lichkeit sind der Einsatz bei der Steuerung von Warmenetzen oder der Uberwachung des Netzbetriebs
(siehe Abb. 4).
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Abbildung 4: Die Gesché&ftsmodellinnovation LoRaWAN und Smart City auf Stadtwerke- und Stakeholder-Ebene

Die Starkung des Klimaschutzes in den Kommunen kann sich vorteilhaft flir die Stadtwerke auswirken,
sofern gemeinsame Gestaltungsmdéglichkeiten identifiziert und Gber LoRaWAN-Netze umgesetzt wer-
den. Die vorhandenen Kommunikationsringe der Versorger sind als Basis fir LoORaWAN-Anwendun-
gen von Interesse. Fur Stadtwerke kann aufgrund ihres zumeist kleinen Gebietes die Mdglichkeit beste-
hen, giinstig ein LoRaWAN-Netz aufzubauen. Als neues Geschéftsmodell kénnen Stadtwerke eine Be-
rater- und Umsetzungsrolle ibernehmen, indem Anwendungsszenarien der Kommune gebiindelt, be-

wertet und umgesetzt werden. Als Herausforderung wird angefuhrt, dass Anwendungsfalle vorliegen,
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jedoch eine lohnenswerte Umsetzung von der mangelnden Skalierbarkeit behindert wird. Insbeson-
dere im Messwesen kénnte man die Technologie gut verwenden, aber ihre Akzeptanz dafir ist noch
unklar. Ein Teilbereich der Smart City kann die smarte Strafenbeleuchtung mit intelligenten Later-
nenmasten sein, die es ermdglicht Daten zu geringen Kosten zu erheben, Ladepunkte bereitzustellen
oder offentliches WLAN zu betreiben.

These: Stadtwerke kdnnen Umsetzungspartner der Digitalisierung in ihrer Kommune werden, aber
mangelnde Skalierbarkeit lasst viele Digitalisierungsprojekte unrentabel werden.

Der Ausbau offentlichen WLANSs in Niedersachsen wird politisch forciert und von den Kommunen
vorangetrieben. Die Bereitstellung des 6ffentlichen WLANS durch Stadtwerke wird als Marketinginstru-
ment angesehen. Auch wenn der flachendeckende Ausbau meist nicht vorgesehen ist, wird an Hotspots
in die Errichtung eines ¢ffentlichen WLANSs investiert, um die Aufmerksamkeit beim Birger und die
Attraktivitat der Kommune zu steigern. Der Kundenmehrwert ist ein wichtiges Thema der Stadtwerke,

da sie mit Regionalitat und Vertrauen auf Vorteile gegenliber Wettbewerbern bauen kénnen.

These: Analoge Vorteile in die digitale Welt zu tragen, wird eine grol3e Herausforderung fiir Stadtwerke
darstellen.

7. Fazit

Stadtwerke sollten ein starkeres Bewusstsein flir Verdnderungen entwickeln und die Umsetzungsge-
schwindigkeit von Veranderungsprozessen erhdhen. Anstatt auf das funktionierende Geschaftsmodell
zu verweisen, erfordern die Veranderungen im Energiemarkt innovative Ansétze. Neben Effizienzver-
besserungen und einer starkeren Kundenorientierung, kénnen Innovationen der Geschaftsmodelle ins
Auge gefasst werden, die jedoch eine zeitkritische Komponente haben. Die in der Stadtwerkewelt ver-
breitete ,,abwarten und reagieren“-Taktik kann sich réchen, wenn Akteure in den Heimatmarkt eindrin-
gen. Beispiele hierfiir sind digitale Infrastrukturen wie Glasfaser- oder LoRaWAN-Netze, die einmal
ausgerollt als Markt besetzt sind. Das Auftauchen von Konkurrenten am Kundenzahler sollte aufgrund
der schwerwiegenden Folgen verhindert werden. Stadtwerke sollten flr sich beantworten, in welche
Markte eingestiegen werden soll, aber auch welche nicht bespielt werden und welche Folgen daraus
erwachsen konnen. Identifizierte Mérkte sollten angegangen werden, auch wenn die Nachfrage noch
gering ist. Die Geschwindigkeit digitaler Themen kann Nachfrageveranderungen kurzfristig forcieren,
worauf Stadtwerke Antworten finden mussen. Stadtwerke sollten an Digitalisierungsthemen anders her-
angehen, als sie es aus der analogen Welt gewohnt sind. Statt komplett ausgearbeiteter Plane werden
das Ausprobieren und die Mdglichkeit zu scheitern zentral, um Lerneffekte zu erzielen. Fiir hierarchisch
geprégte Stadtwerke mit einem hohen Grad an Birokratie wird dies eine Herausforderung. Frith genug
begonnen, kénnen Verdnderungen wachsen und die Geschwindigkeit an Belastungsgrenzen der Orga-
nisation angepasst werden. Das friihzeitige Beginnen mit Verénderungsprozessen verhindert spéater ein-
schneidende Malinahmen, die sonst bei einem sich verscharfenden Wettbewerb notwendig werden

kdnnten.
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Stadtwerke sollten eine Digitalisierungsstrategie zusammen mit den Mitarbeitern entwickeln. Die For-
mulierung von Digitalisierungszielen hilft, Fihrungskréaften und Mitarbeitern den zukiinftigen Weg auf-
zuzeigen. Magliche Ziele kénnen die Prozessoptimierung sowie die Verbesserung der Kundenschnitt-
stelle mit einer starkeren Vertriebsorientierung betreffen, aber auch kulturelle Aspekte beleuchten. Ge-
rade der kulturelle Aspekt der Digitalisierung sollte nicht unterschétzt werden. Hard- und Software stel-
len zwar die technischen Grundbedingungen dar, letztlich wird sich der Erfolg einer Digitalisierung aber
daran entscheiden, ob die Mitarbeiter diesen Weg mitgehen. Mit einer engen Einbeziehung in die Wand-
lungsprozesse kénnen Mitarbeiter mitgenommen, Bedenken frilhzeitig adressiert und Widerstande ver-
hindert werden, bevor sie entstehen. Der Fachkréftemangel wird durch die Digitalisierung verscharft,
und Experten kénnen nur schwer an ein Stadtwerk gebunden werden. Innovative Beschaftigungskon-
zepte, bei denen Stadtwerke sich Experten untereinander teilen, kdnnen eine Losung sein. Fir die Ge-
winnung neuer Mitarbeiter sollten Stadtwerke neben analogen Formaten auch auf soziale Medien zu-
rickgreifen, um ein breites Interessensfeld zu erreichen. Die Zusammenarbeit mit Hochschulen tber
Praktika oder gemeinsame Veranstaltungsformate kann den Zugang zu Absolventen eréffnen und sie
auf Stadtwerke aufmerksam machen. Die gezielte Ausbildung eigener Mitarbeiter kann die drohende
Pensionierungswelle abfedern. Stadtwerke werden in Zukunft starker um neues Personal kdmpfen mus-
sen sowie aktiver und kreativer auf die Suche nach Mitarbeitern gehen miissen. Die Weiterbildung des
vorhandenen Mitarbeiterstammes kann unentdeckte Talente zu Tage fuhren, um Fachkréafte selbst zu

entwickeln.

Die Digitalisierungsstrategie sollte den Weg zu neuen Geschaftsmodellen weisen, aber auch beste-
hende und neue Geschaftsmodelle in Einklang bringen. Statt eines ,,Steins der Weisen®, d.h. einer ein-
zigen allumfassenden Ldsung fiir die Zukunftsfahigkeit des Stadtwerkes, wird eine Vielzahl unter-
schiedlicher, teilweise Kkleinteiliger, Lésungen die zukiinftigen Geschaftsmodelle prégen. Digitalisie-
rungsthemen zeichnen sich durch ihre Vernetzung aus, betreffen viele Unternehmensbereiche und soll-
ten nicht isoliert gedacht werden. Stadtwerke bendtigen ein klares Verstandnis von Kundenbedurfnissen
und einer N&he zum Kunden, um Winsche und Probleme wahrzunehmen und zum ,,Umsorger** zu wer-
den. Nur so kann es gelingen, die breite Masse an Birgern mit Lésungen fir ihre Energiefragen zu
erreichen, sei es die Energieerzeugung, ihre Speicherung oder ihre Nutzung in E-Autos und Warme-
pumpen. Diese Querschnittsthemen ermdoglichen digitale Modelle des flexiblen Austausches von Ener-
giemengen zwischen Konsumenten und Energieversorgern, woftr digitale Infrastrukturen wie Glasfa-
sernetze von grofRer Bedeutung sind. Bei den digitalen Geschaftsmodellen wird beobachtet, dass die
Entwicklung in Richtung Plattformdkonomie voranschreitet. Dem Kunden werden Plattformen ange-
boten, Uber die Wohnraum und Energie vermittelt werden. Bundelprodukte fiir das intelligente Zu-
hause sind wichtig fur das Geschaftsmodell der Zukunft. Sollten Stadtwerke ihren Kunden keine L6-
sungen fur ihre Bedarfe anbieten, wird sich der Kunde diese tiber den Markt besorgen, und Stadtwerke

sind aufen vor.
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Kommunen konnen den Wandel bei ihren Stadtwerken unterstiitzen, indem sie z.B. einen bestimmten
Prozentbetrag des Gewinnes als Wagniskapital im Stadtwerk belassen. Diese Mittel kbnnen experimen-
tell in Zukunftsthemen investiert werden, ohne dass Ertragsvorgaben das Experimentieren behindern.
Aus gescheiterten VVorhaben kénnen Lerneffekte gezogen werden, die fur zukinftige Entwicklungen
wertvoll sein kénnen. Die Bevolkerung sollte mitgenommen werden, indem Kundenbeirate oder Runde
Tische zu zukinftigen Entwicklungen angeboten werden. Die Einbeziehung der Kunden deckt Bedarfe
auf, verhindert in friihen Stadien die Fehlentwicklung von Lésungen und schafft Akzeptanz fiir Veran-
derungen. Es sollte mehr mit dem Kunden als tber ihn gesprochen werden, um herauszufinden, was
dieser erwartet und welche Mehrwerte nitzlich sind. Mit ihrer lokalen Expertise, ihrem Renommee und
dem Zugriff auf das Verteilnetz sind Stadtwerke in einer pradestinierten Situation flr die Férderung
einer digitalisierten Energiewende, mussen diese Rolle aber ausfiillen kdénnen. Regionale Ldsungen,
wie Nachbarschaftsmodelle, kénnen fiir eine starkere Akzeptanz der Energiewende sorgen. Mangelnden
Ressourcen, fehlendem Wissen und einer zu geringen Skalierung von digitalen Losungen kann mit Ko-
operationen begegnet werden. Die Zusammenarbeit mit anderen Stadtwerken erleichtert es bei der
Digitalisierung Schritt zu halten und die regulatorischen VVorgaben umzusetzen, indem Risiko, Aufwand
und Verantwortung geteilt werden. Uber Pilotprojekte mit Kooperationspartnern lassen sich Erfahrun-
gen sammeln, und eine spatere Umsetzung kann im Kleinen geprift werden. Hierzu muss das verbreitete

,,Kirchturmdenken* {iberwunden werden.
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