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Geleitwort

Die neueste Studie der Technischen Universitit Miinchen liefert ei-
nen weiteren Beleg filir die richtige strategische Ausrichtung der
Stadtwerke Miinchen GmbH (SWM). Dariiber freue ich mich selbst-
verstdndlich sehr, denn wir haben in den letzten Jahren groe An-
strengungen unternommen, eine nachhaltige und preisgiinstige Ver-
sorgung der Miinchner Biirger mit Strom, Gas, Wasser und Wirme

auch fiir die Zukunft zu sichern.

Ein besonderes Augenmerk haben wir darauf gerichtet, dass wir kos-
teneffizient arbeiten. Deshalb iiberpriifen wir permanent, ob wir
nicht noch zusétzliche Synergien heben und unsere Prozesse verbes-
sern konnen. Wir werden uns jetzt nicht auf den bisherigen Erfolgen
ausruhen. Vielmehr ist das Ergebnis dieser Studie fiir uns Ansporn,
unsere Spitzenposition bei den kommunalen Unternehmen in Europa
im Interesse der Miinchner Biirger und der Miinchner Wirtschaft

nicht nur zu halten, sondern sogar auszubauen.

Um die Miinchnerinnen und Miinchner auch zukiinftig sicher, preis-
wert und umweltschonend mit Energie versorgen zu kdénnen, haben
die SWM eine nachhaltige Energiestrategie entwickelt. Diese basiert
auf dem konsequenten Ausbau der regenerativen Energieerzeugung,
der effizienten Nutzung der Brennstoffe im Kraft-Wérme-
Kopplungs-Prozess sowie der Beratung und Unterstiitzung der

Miinchnerinnen und Miinchner bei der Energieeinsparung.

Ich freue mich, dass sich Professor Wildemann von der TU Miin-
chen einer Analyse der fiir unsere Branche relevanten strategischen
Erfolgsfaktoren gewidmet hat. Die Studie kann einen Beitrag zur
Uberpriifung der eigenen Strategie leisten und ermdglicht es, einer
breiteren Offentlichkeit unsere Aufgaben im Spannungsfeld zwi-

schen Daseinsvorsorge und Wirtschaftlichkeit ndher zu bringen.

Miinchen, den 1. Mirz 2009

Dr. Kurt Miihlhduser
Vorsitzender der Geschéftsfiihrung der Stadtwerke Miinchen GmbH



Vorwort

Regionale Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister schaffen mit
threm breiten Leistungsportfolio das Riickgrat lebenswerter Regio-
nen und attraktiver Wirtschaftsstandorte. Das Wettbewerbsklima
sowie die Architektur der Wertschopfung und Marktbearbeitung dn-
dern sich aber auch fiir diese Branche derzeit rasant. Die Verinde-
rung der Rahmenbedingungen zwingt die Unternehmen zu einer An-
passung ihrer Wertschopfungstiefe und ihrer Angebotsportfoliobrei-
te. Eine nachhaltige Erflillung des Infrastrukturauftrags und ein un-
ternehmerisches Bestehen ist im Spannungsfeld zwischen geforder-
ter Daseinsvorsorge und notwendiger Wirtschaftlichkeit zu gewihr-
leisten.

Die Landschaft der Stadtwerke und kommunalen Unternehmen ist in
Deutschland auBerordentlich heterogen. Die strategischen und finan-
ziellen Freiheitsgrade der einzelnen Betriebe unterscheiden sich
stark. Die in der Studie diskutierten strategischen Erfolgsfaktoren
zeigen Gestaltungsoptionen regionaler Infrastruktur- und Versor-
gungsdienstleister fiir Beschaffungs- und Erzeugungsaktivititen so-
wie fiir die Netzinfrastruktur, den Vertrieb und den Kundenservice
auf und konnen zu einer kritischen Spiegelung des eigenen strategi-
schen Weltbildes anregen.

Ich bedanke mich bei den vielen Branchenexperten in ganz Europa,
mit denen wir diskutieren konnten um strategische Erfolgsfaktoren
entlang der gesamten Wertschopfungskette zu identifizieren und zu
bewerten. Ganz besonders bedanken mdchte ich mich aber bei Herrn
Dr. Miihlhéuser, der den Impuls zu dieser Studie gab und die Durch-
fiihrung erst ermdglichte. Herzlich danken mochte ich auch meinen
Mitarbeitern Herrn Dipl.-Ing. (FH) Dipl.-Wirtsch.-Ing. Univ.
Bernhard Boeck, Herrn Dipl.-Kfm. Falko Burghardt, Herrn Dipl.-
Kfm. Simon Lorenz und Herrn Dipl.-Kfm. Tilman Tschoke fiir ihre
Mitarbeit bei der empirischen Erhebung, der Auswertung und der
Abfassung des Berichts.

Miinchen, den. 1. Mérz 2009

Horst Wildemann
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0  Zusammenfassung der Ergebnisse

Die volkswirtschaftliche Relevanz der kommunalen Unternehmens-
landschaft in Deutschland ist erheblich: In 2007 waren 233.000 Men-
schen in einem Beschiftigungsverhiltnis mit einem kommunalen
Arbeitgeber. Die Umsatzerlose der Kommunalwirtschaft betrugen
70,9 Mrd. Euro und damit etwa 3% des BIP. Das Investitionsvolu-
men erreichte 6,7 Mrd. Euro. Mit etwa 70-80% der Investitionssum-
me ist zudem ein bemerkenswerter Anteil in Form von Auftrdgen in
die regionale Wirtschaft zuriickgeflossen. Die daraus resultierenden
sekundidren Beschéftigungseffekte fiir die Regionen sind dement-
sprechend bedeutsam und strahlen sowohl auf Industrie- und Han-
delsunternehmen sowie auf die regionale Dienstleistungsbranche ab.
Die vorliegende Studie adressiert die zu beriicksichtigenden Rah-
menbedingungen und Herausforderungen regionaler Infrastruktur-
und Versorgungsdienstleister sowie strategische Stellhebel, die im
Zuge der nachhaltigen Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs in ei-
nem dynamischen Umfeld zu bedienen sind.

Impulsgeber dieser Studie sind die Verdnderungen der gesetzlichen,
der soziokulturellen sowie der wettbewerblichen Rahmenbe-
dingungen fiir Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister. So wer-
den durch die Unbundling-Vorgaben und die Anreizregulierung die
Wertschopfungsaktivititen der Versorgungsunternehmen, insbeson-
dere im Energiebereich, mafigeblich beeinflusst. Die Liberalisierung
des Marktes verschirft den Wettbewerb zwischen den Versorgungs-
unternehmen. Politische Diskussionen zur Klimaentwicklung und
Energieverfiigbarkeit sowie das steigende okologische Bewusstsein
in der Bevolkerung erfordern eine Anpassung der strategischen Aus-
richtung der Infrastruktur- und Versorgungsunternehmen, insbeson-
dere in den Wertschopfungssequenzen Exploration und Erzeugung.
Aufgrund der Markt- und Wettbewerbssituation in der Energiebran-
che sowie ihrer herausragenden Bedeutung als regionaler Infrastruk-

turfaktor setzt diese Studie den Schwerpunkt auf die Wertschop-
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fungskette Energie. Es werden auch die versorgte Region sowie die
Einfliisse anderer Aktivitdtenbereiche von Infrastruktur- und Versor-
gungsdienstleistern beriicksichtigt, wie 6ffentlicher Personennahver-
kehr (OPNV), Biderangebote, Telekommunikation — und im Einzel-
fall weitere Geschaftsfelder.

Die Landschaft der Infrastruktur- und Versorgungsunternehmen ist
insbesondere in Deutschland auBerordentlich heterogen. Die Versor-
gung der Biirger und Unternehmen mit Strom, Gas, Wasser und
Wirme sowie die Bereitstellung der Netz-, Verkehrs- und Erholungs-
infrastrukturen finden sowohl {iber ,kleinstddtische Versorger als
auch iiber ,regionale Versorgungsriesen® statt. Im Energiebereich
bearbeiten borsennotierte Konzerne wie EnBW, E.ON, RWE und
Vattenfall den Markt und versorgen grof3e Teile des Bundesgebietes.
Vor dem Hintergrund dieser Heterogenitit und der damit verbunde-
nen Verschiedenheit der strategischen Herausforderungen und der
strategischen Freiheitsgrade fokussiert sich die Studie auf die Analy-
se einer ,,Referenzklasse* regionaler Infrastruktur- und Versorgungs-
dienstleister. Europaweit wurden 36 Unternehmen identifiziert, die in
die Referenzklasse regionaler Infrastruktur- und Versorgungs-
dienstleister einzuordnen sind. 24 Unternehmen aus der Referenz-
klasse haben sich aktiv an der Erstellung der Studie beteiligt. Zur
Herausarbeitung der Unterschiede und Gemeinsamkeiten wurden
zusdtzlich 110 deutsche Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister
befragt.

Unter der Mitwirkung der Branchenexperten wurden die Charakteris-
tika des strategischen Weltbildes, die relevanten Rahmenbedingun-
gen der Marktbearbeitung und Leistungsportfoliobestimmung, die
wesentlichen strategischen Herausforderungen und die strategischen
Hauptstellhebel zur Sicherung der unternehmerischen Zukunftsfa-
higkeit identifiziert:

1. Regionale Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister, deren

Hauptanteilseigner héufig Gebietskorperschaften sind, unter-



scheiden sich hinsichtlich ihrer Zielausrichtung von borsen-
notierten Energieversorgern. Die strategische Ausrichtung der
Unternehmen wird von einer Zielpluralitidt beeinflusst, bei der
unterschiedliche Zieldimensionen anndhernd gleichberechtigt
nebeneinander stehen. Folgende Hauptziele lassen sich
identifizieren:
e Wirtschaftlichkeit,
e Nachhaltigkeit,
e soziale Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern und Biirgern,
e die Erfiillung des Infrastrukturauftrags zur Gewihrleistung
der Versorgungssicherheit.
Bei borsennotierten und Shareholder Value getriebenen Energie-
konzernen steht hingegen die Renditeorientierung und
Gewinnmaximierung im Vordergrund des unternehmerischen
Handelns. Von den Branchenexperten der Referenzklasse wird
aber auch die prioritire Rolle der Zieldimension ,,Wirtschaft-
lichkeit* betont. Sie stellt das zwingend erforderliche Fundament
dar, dessen Existenz erst eine Befriedigung der anderen
ZielgroBen erlaubt. Wirtschaftlichkeit ist hierbei jedoch nicht
zwingend mit einer quartalsorientierten Gewinnmaximierung
gleichzusetzen. Die charakteristischen Zielgroen regionaler
Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister stehen teilweise in
Konkurrenz zueinander. Die Herausforderung ist hierbei die Auf-
16sung etwaiger Konkurrenzverhiltnisse durch eine stimmige
strategische Planung.
Die strategischen Freiheitsgrade regionaler Infrastruktur- und
Versorgungsdienstleister werden durch zahlreiche externe
Rahmenbedingungen eingeschrinkt werden. Hierbei spielen
insbesondere
e politische und rechtliche,
e wirtschaftliche,

e soziale und sozio0konomische sowie

Stellenwert verschiedener Ziele im strategischen Weltbild

Quelle
n; =20.

Wirtschaftlichkeit

Infrastrukturauftrag/
Versorgungssicherheit

Soziale Verantwortung
gegeniber den
Mitarbeitern

Soziale Verantwortung
gegeniiber den Biirgern

und Klasse

Nachhaltigkeit

Sehr geringer
Stellenwert

der Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister

Sehr hoher
Stellenwert
,

1 2 3

Rahmenbedingungen fiur regionale Infrastruktur-

und Versorgungsdienstleister

Politische und rechtliche

Rahmenbedingungen

Wirtschaftliche
Rahmenbedingungen

Soziale
Rahmenbedingungen

Okologische
Rahmenbedingungen

Infrastruktur- und

Versorgungsdienstleister

Einschrankung der strategischen
Freiheitsgrade regionaler




Politische und rechtliche Rahmenbedingungen
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« Anreizregulierung

« EnNWG, EEG, KWK-G
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Wirtschaftliche Rahmenbedingungen

« Preisexplosion Energietrager

* Konkurrenz um Rohstoffe

* Knappe Erzeugungskapazitaten
« Wettbewerbsintensivierung

* Marktkonzentration

» Lokale Faktorkostennachteile
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e Okologische Rahmenbedingungen

eine herausragende Rolle.

Politische und rechtliche Rahmenbedingungen wie die Unbund-
ling-Vorgaben, die Anreizregulierung, das Energiewirtschaftsge-
setz (EnWG), das Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG), das
Kraft-Wiarme-Kopplungsgesetz (KWK-G), der geplante Atom-
ausstieg in Deutschland sowie kartellrechtliche Restriktionen, die
Gemeindeordnungen der Lander und haushaltsrechtliche Restrik-
tionen iiben erheblichen Druck auf die Versorgungsunternehmen
aus. Als Implikationen fiir die Unternehmen seien Verluste von
Synergien durch das Unbundling, eine Erweiterung der Doku-
mentations- und Berichtspflichten, ein Komplexititszuwachs und
Flexibilitatsverlust durch vergaberechtliche Vorgaben, der Zwang
zur Anpassung der Erzeugungsstrukturen sowie Einschrankungen
bei Kooperationen und Beteiligungen zu nennen. Als beeinflus-
sende wirtschaftliche Rahmenbedingungen werden insbesondere
Preissteigerungen bei endlichen Primérenergietragern, knappe
Erzeugungskapazititen bei steigenden Energiebedarfen, die In-
tensivierung des Wettbewerbs, Marktkonzentrationen und lokale
Faktorkostennachteile benannt. Sie fithren zu einer Reduzierung
der Margen im Vertrieb und einer Zunahme der Kundenverluste
im Privat- und Sondertarifkundensegment.

Fiir die untersuchten Unternehmen ergibt sich die Notwendigkeit,
in Erzeugungskapazititen zu investieren und durch geeignete
Handels- und Beschaffungsaktivitéten die
Energietragerverfiigbarkeit sicherzustellen. Ferner gewinnt die
Entwicklung von Hedgingstrategien in der Beschaffung an
Relevanz. Die Entwicklung der Siedlungsstrukturen, der
erkennbare Trend zur Energieautarkie und Dezentralisierung
sowie die Zunahme wechselaffiner und preissensiblerer Kunden
sind soziale und soziodokonomische Trends, auf die adidquate

strategische ~Antworten gefunden werden miissen. Eine
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Erweiterung der Siedlungsstruktur fiithrt in aller Regel zu
Netzinvestitionen, die gerade vor dem Hintergrund des netzseitig
zunehmenden Kostendrucks genauen Wirtschaftlichkeitsanalysen
unterzogen werden miissen. Die zunehmende Bedeutung
dezentraler Losungen in der Energieerzeugung sowie der
Kundenwunsch nach einer effizienteren Energienutzung erfordert
die Gestaltung neuer Produkte und Dienstleistungen. Nicht
zuletzt die Marktliberalisierung und die wachsende Kundenmacht
zwingen hier die Versorgungsunternehmen
Energieeffizienzdienstleistungen zu Kundenbindungszwecken
anzubieten. Ferner ist zu beobachten, dass die durch neue Medien
geforderte Transparenz iiber Marktpreise zu einem erhohten
Druck auf die Unternehmen und deren Tarif- und Preisgestaltung
fiihrt.
Hauptelemente der 6kologischen Rahmenbedingungen sind
e die globale Klima- und Umweltschutzdiskussion,
¢ die Emissionsregulierung,
e die Verknappung und Verteuerung fossiler Energietrager,
¢ lokale Umweltschutzauflagen und
e der allgemein zu beobachtende ,,Oko-Trend“ in der
Bevdlkerung.
Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister stehen des Weiteren
vor der Aufgabe, sich auf einen Energiemix ohne Kernenergie
vorbereiten zu miissen. Eine wesentliche Rolle kommt hier dem
Ausbau regenerativer Energieerzeugungs- und Kraft-Warme-
Kopplungsanlagen zu. Die Modernisierung und Optimierung der
Strom- und Wéirmeerzeugung ist notwendig, um den hoheren
Anforderungen an die Energieeffizienz gerecht zu werden und
den Verpflichtungen zur Reduktion des Schadstoffaussto3es
beizukommen. Im Downstream gewinnt in diesem Zusammen-
hang der Ausbau des Angebots an Energieeffizienzdienst-

leistungen zunehmend an Bedeutung.

Soziale und soziodkonomische Trends

« Entwicklung der Siedlungsstruktur

« Trend zu Energie-Autarkie und
Dezentralisierung

* Wechselaffine Kunden
« Zunehmende Preissensibilitat

Okologische Trends

* Globale Klima- und
Umweltschutzdiskussion

« Emissionsregulierung

« Genereller ,Oko-Trend"

« Verknappung fossiler
Energietrager

* Lokale Umweltschutz-
auflagen
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5.

Auf Basis der Expertengespriache konnten fiinf zentrale strategi-
sche Herausforderungen fiir regionale Infrastruktur- und Versor-
gungsdienstleister identifiziert werden. Diese sind
e die Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs als Fundament re-
gionaler Daseinsvorsorge,
e die Sicherung der Nachhaltigkeit durch verstirkte Aktivititen
im Bereich erneuerbarer Energien,
e die Sicherung des Ressourcenzugangs,
e die Schaffung von Erzeugungskapazitdten und
e die Entwicklung von innovativen Ldsungen fiir Privat- und
Sondervertragskunden.
Die Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs wird als prioritires
Ziel und als Voraussetzung zur Befriedigung der weiteren Ziel-
dimensionen beurteilt. Die aufgezeigten Rahmenbedingungen
werden als erschwerend bei der Erreichung dieses Zieles wahrge-
nommen. Die explizite Erwdhnung der Notwendigkeit wirtschaft-
lichen Erfolgs — im privatwirtschaftlichen Umfeld Selbstver-
standlichkeit und Formalziel der unternehmerischen Tétigkeit —
kann als Kennzeichen des Spannungsfeldes, in dem sich regiona-
le Infrastruktur- und Versorgungsdienstleister bewegen, aufge-
fasst werden und héngt mit der Mehrdimensionalitit des Zielbil-
des zusammen. Zum einen wird als problematisch beurteilt, dass
die Offentlichkeit hiufig kein Verstindnis fiir die Notwendigkeit
einer wettbewerbs- und marktorientierten Preisgestaltung hat. Die
Notwendigkeit der Gewinnerwirtschaftung als Basis von Investi-
tionen in die Zukunft sto8t haufig auf Akzeptanzprobleme in der
Bevolkerung und wird in vielen Féllen zum breit diskutierten Po-
littikum und Spielball parteipolitischer Interessen. Zum anderen
haben die Experteninterviews gezeigt, dass auch seitens der ge-
bietskorperschaftlichen Anteilseigner die Notwendigkeit einer
Ausrichtung des Unternehmens auf wirtschaftlichen Erfolg nicht

immer unumschrinkt mitgetragen wird. Gleichermallen fithren
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2 Die Rolle regionaler Infrastruktur- und Ver-

sorgungsdienstleister

Die Grundlage fiir die Beurteilung der Rolle regionaler Infrastruktur-
und Versorgungsdienstleister bildet die Betrachtung der Unterneh-
menslandschaft der Versorgungsunternehmen in Deutschland im
Vergleich zu anderen Léndern in Europa. Die angebotenen Leistun-
gen und deren Bedeutung fiir private Haushalte und Unternehmen
sowie die zukiinftige Relevanz werden aus Sicht von Branchenexper-

ten aufgezeigt.

2.1 Die Unternehmenslandschaft

Die Unternehmenslandschaft von regionalen Infrastruktur- und Ver-
sorgungsdienstleistern weist in Europa grof3e Unterschiede auf. Wih-
rend in einigen Léndern Europas wenige kommerzielle GroBunter-
nehmen die Versorgung mit Energie sicherstellen, spielen in anderen
Landern, wie zum Beispiel Deutschland, kommunale Versorger auch

nach der Liberalisierung eine entscheidende Rolle.

2.1.1 Deutschland

Die deutsche Unternehmenslandschaft der Energieversorger umfasst
etwa 1.000 Versorgungsunternechmen, wird jedoch von den vier
Energiekonzernen E.ON, RWE, EnBW und Vattenfall dominiert.
Diese erzeugen mehr als 80% des deutschen Stroms.

Die gegenwirtige Marktentwicklung zeigt jedoch den Riickgang des
Privatisierungstrends und eine starke Tendenz zur Kommunalisie-
rung auf und steht damit im Widerspruch zur Diskussion um das
»Sterben der Stadtwerke®. Die Ergebnisse von Kundenbefragungen,
bei denen 58% der Befragten die Stromversorgung durch ein kom-
munales Unternehmen der Versorgung durch ein privates Unterneh-
men vorziehen, bekréftigen diese Tendenz. Stadtwerke werden als

wichtige Infrastrukturpartner vor Ort angesehen, welche die regiona-

Stadtwerke als wichtige Einnahmequelle fur die
anteilseignenden Kommunen

Quelle: VKU (Oktober 2006)
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Finanzierung und Bereitstellung von
wichtigen Infrastrukturdienstleistungen

Die Unternehmenslandschaft der Energiebranche
in Deutschland

Deutschland:

« Energieversorgung und Netzbetrieb zu
erheblichen Teilen in kommunaler Hand

« Geplanter nationaler Atomausstieg
« Klarer Fokus auf erneuerbare Energien

» Netzerlose durch Revenue Cap reguliert
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