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Zusammenfassung

Der Energiesektor erlebt im Zuge der deutschen Energiewende in den letzten Dekaden eine disruptive Transformation,
welche weit iiber eine rein technologische Erzeugungsverschiebung von zentralen, konventionellen Kraftwerken zu klei-
neren, dezentralen, erneuerbaren Anlagen hinaus geht und vielmehr eine massive Modifikation des Marktgefiiges der
Energiewirtschaft und eine Verdnderung der Geschiftsmodelle beinhaltet. Fiir die Wirtschaftsinformatik erhélt die Ener-
giewende durch die dynamische Entwicklung der Geschiftsmodelle, den damit verbundenen Unternehmensarchitekturen
und Informationssystemen sowie den Digitalisierungsbemiihungen der Branche eine besondere Relevanz. Jedoch exis-
tieren kaum Verdffentlichung, die konkret Geschéftsmodelle oder Wertschopfungsnetzwerke der Energiewirtschaft im
Detail beleuchten. Gleichermaflen gilt dies fiir Unternehmensarchitekturen. Die kombinierte Erfassung und Analyse von
Geschéftsmodellen eingebettet in Wertschopfungsnetzwerke und unterstiitzt durch IT-Services zur Feststellung des Status
Quo wurde bisher in der Energiewirtschaft vollstandig ignoriert.

Diese Dissertation zielt daher darauf ab, diese Forschungsliicke empirisch zu adressieren und die aktuelle Situation in
der dezentralen Energiewirtschaft fiir Wissenschaft und Praxis deskriptiv aufzuarbeiten. Eingebettet in einen explorativ-
qualitativen Forschungsansatz dienen doménen-spezifische Fallstudien als Mittel der qualitativ-empirischen Datenerhe-
bung, die sich aus einer Kombination von Interviews und graphischer Modellierung zusammensetzt. Ausgehend von der
empirischen Basis in Verbindung mit der bestehenden Literatur wird eine morphologische Referenzarchitektur gestaltet.

Nach einer Darstellung des aktuellen Standes des Schrifttums zu Geschéftsmodellen und Unternehmensarchitekturen,
bereitet diec Arbeit das bestehende Wissen iiber die Doméne der dezentralen Elektrizititswirtschaft im Kontext der vorlie-
genden Fragestellung auf, um ein einheitliches Doménenverstindnis zu etablieren. Eingebettet in sechs Fallstudien liefert
sie anschliessend 17 erhobene Geschiftsmodelle aus Stadtwerken, Unternehmen und Genossenschaften als empirische
Basis. Durch den Einsatz der grafischen Modellierung werden zu jeder Fallstudie mehrere fall-spezifische Modelle der
Wertschopfungsnetzwerke, der Geschéftsmodelle, der Business-Service-Architekturen und der IT-Service-Architekturen
bereitgestellt. Fiir die Modellierung nutzt die Arbeit ein eigenes, projekt-spezifisches Metamodell, welche Elemente be-
stehender Ansétze wie der Business Model Ontology, e3value oder dem Business Objectives Compliance Architecture
Framework kombiniert. Die Geschéftsmodelle beschiftigen sich im Grundsatz zentral mit der Energieversorgung. Jedoch
zeigen sich im Detail deutliche Unterschiede, die sich teilweise mit den Parameter Alter des Geschéaftsmodells, Grofe der
Kundengruppe oder Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter in Verbindung bringen lassen. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass junge, fokussierte Geschéftsmodelle einen eher pragmatischen IT-Einsatz verfolgen; etablierte Geschiaftsmodelle
mit einer groBen Kundengruppe — vornehmlich in einem Massenmarkt agierend — setzen auf eine elaborierte IT-Landschaft.

Aufgrund der Heterogenitit der einzelnen Fallstudien fiigt die Arbeit die spezifischen Fallergebnisse zur Referenzbildung
morphologisch zusammen, stattet diese jedoch mit Verweisen zu den urspriinglichen Féllen aus. Zur Abstraktion werden
thematisch &hnliche Geschéftsmodelle zusammengefasst und somit sechs Geschidftsmodellmuster aus dem empirischen
Material herausgearbeitet. Fiir die Referenzarchitekturen der Business und IT-Service vereinheitlicht die Arbeit deren Ter-
minologie und nutzt wiederum den morphologischen Ansatz, um allen Geschiftsmodellen gerecht zu werden. Im Ergebnis
wird eine Business-Service-Architektur mit 59 Service Elemente in sieben Business-Service Doménen und eine eine aus
sechs Doménen und 57 IT-Services bestehende IT-Service-Architektur vorgestellt. Ergénzend stellt die Arbeit eine Service
Kaskade bereit, welche den Anwendern der Ergebnisse ermoglichen soll, vom Geschiftsmodell zu den Business-Services
und zu IT-Services zu gelangen und vice versa.

Durch die Dokumentation und Referenzbildung der aktuellen Situation erlaubt die Arbeit den Unternehmen in der Ener-
giewirtschaft, die etablierten Modelle kritisch zu hinterfragen und Liicken in der eigenen Unternehmensarchitektur aufzu-
decken. Fiir die Entwicklung zukiinftiger Modelle oder der Weiterentwicklung bestehender Modelle liefert die Referenz-
architektur einen Startpunkt als Blaupause. Zugleich dient das Grundgeriist der Referenzarchitektur als Ordnungsrahmen.
Fiir die Wissenschaft liefert die Arbeit einen Ansatz zur Integration von isolierten Geschéftsmodellen in Wertschopfungs-
netzwerke und den darunterliegenden Unternehmensarchitekturen. Durch die empirisch erhobenen Fallstudien wird die
Wissensbasis zur Energiewirtschaft in Deutschland erweitert.



Abstract

Over the last decades, the energy sector has experienced a disruptive transformation in the process of Germany’s energy
turnaround, which goes far beyond a purely technological shift in generation from conventional plants to decentralised,
renewable energy plants. The dynamic evolution of business models, the connected enterprise architectures and informati-
on systems as well as the digitization attempts of the industry mean in particular that the transformation of energy systems
is of relevance for the information systems discipline. However, there are few publications that provide detailed informa-
tion on specific business models or value networks in the energy sector. The same applies to enterprise architectures. The
combined gathering and analysis of business models embedded in value networks and supported by IT-Services for the
determination of the status quo has been completely neglected for utilities industry so far.

Therefore, the aim of this dissertation is to address this research gap empirically and to describe the current situation in
the decentralized energy industry for science and practice. Embedded in an explorative-qualitative research approach,
domain-specific case studies serve as a means of qualitative-empirical data collection, which consists of a combination of
interviews and graphical modelling. Based on the empirical basis in connection with the existing literature, a morpholo-
gical reference architecture is designed.

Following a presentation of the current state of the art on business models and enterprise architectures, the thesis reviews
the existing knowledge on the domain of the decentralized electricity industry in order to establish a uniform understan-
ding of the domain. Subsequently, it provides 17 investigated business models from municipal utilities, companies and
cooperatives as an empirical basis, which are embedded in six case studies. By using graphical modelling, a number of
case-specific models of value networks, business models, business- and [T-service-architectures are made available for
each case study. For modelling, the thesis utilizes its own project-specific metamodel, which combines elements of existing
approaches such as the Business Model Ontology, e3value or Business Objectives Compliance Architecture Framework.
The business models essentially deal with the supply of energy. However, there are clear differences in detail, some of
which can be linked to the parameters age of the business model, size of the customer group or number of employees de-
ployed. It can be assumed that young, focussed business models pursue a more pragmatic use of IT; established business
models with a large customer base — predominantly in a mass market — rely on an elaborate IT landscape.

Due to the heterogeneity of the individual case studies, the thesis merges the specific case results morphologically to
form a reference, but equips these with links to the original cases. For abstraction reasons, similar business models are
grouped together thematically and thus six business model patterns are derived from the empirical material. For the refe-
rence architectures of business and IT-services, the thesis unifies their terminology and utilizes again the morphological
approach in order to meet the requirements of all business models. As a result, a business-service-architecture with 59
service elements in seven business-service domains and an IT-service-architecture consisting of six domains and 57 IT-
services are presented. In addition, the paper provides a service cascade that should enable users to get from business
model to business-services, IT-services and vice versa.

By documenting and creating a reference about the current status, the thesis enables companies in the energy industry to
critically scrutinize their own models and identify gaps in their own enterprise architecture. For the development of future
models or the further development of existing models, the reference architecture provides a starting point as a blueprint
illustrating the status quo. At the same time, the fundamental skeleton of the reference architecture serves as a conceptual
framework. For science, the work provides an approach for the integration of isolated business models in value networks
and the underlying enterprise architectures. The empirically collected case studies expand the body of knowledge on the

energy sector in Germany.
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Flughafencode fiir den Flughafen Berlin Brandenburg

Berliner Stidtische Elektrizititswerke (Eigenname)

Bundesgesetzblatt

Blockheizkraftwerk

Gesetz zum Schutz vor schidlichen Umwelteinwirkungen durch Luftverunreinigungen, Geréu-
sche, Erschiitterungen und @hnliche Vorgénge, kurz Bundes-Immissionsschutzgesetz
Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien e.V.

Business Model (Geschiftsmodell)

Business Model Canvas (Geschiftsmodell Leinwand)

Business Model Framework for the Energy Industry (Geschiftsmodellrahmenwerk fiir die En-
ergiewirtschaft)

Biomasseheizkraftwerk

Business Modeling Notation (Notation zur Geschéftsmodellierung)

Business Model Ontology (Geschéftsmodell Ontologie)

Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und nukleare Sicherheit, bis 2018: Bundesminis-
terium fir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit, bis 2013: Bundesministerium fiir



BMW
BMWi

BNetzA

BOCAF

BRD

BSA
Bundesnetzagentur
CAIF

C4ISR

CAD
CAPEX
CDhU
CEER
CIC
CIMOSA

CLEAR

CMMI
COBIT

CORBA

CR
CRM
CSCW
CSU

DATEV

DB
DDR
DENA
DGRV
DIN
DLT
DNDAF

DoD TRM
DoDAF
DPM

DSL
DSML
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Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit

Bayerische Motoren Werke (Eigenname)

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie, bis 2013: Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie

Bundesnetzagentur fiir Elektrizitit, Gas, Telekommunikation, Post und Eisenbahnen

Business Objectives Compliance Architecture Frameworks

Bundesrepublik Deutschland

Business-Service-Architektur

Bundesnetzagentur fiir Elektrizitit, Gas, Telekommunikation, Post und Eisenbahnen
Connection, Communication, Consolidation, Collaboration Interoperability Framework (Inter-
operabilitdtsrahmen fiir Verbindung, Kommunikation, Konsolidierung und Kollaboration)
Command, Control, Communications, Computer, Intelligence, Surveillance and Reconnaissance
Architecture Framework (Kommando-, Kontroll-, Kommunikations-, Computer-, Nachrichten-,
Uberwachungs- und Aufklirungsarchchitekturrahmenwerk)

Computer-Aided Design (rechnerunterstiitztes Konstruieren)

Capital Expenditure (Investitionsausgaben)

Christlich Demokratische Union Deutschlands

Council of European Energy Regulators (Rat der europdischen Energieregulierungsbehdrden)
Customer Interaction Center in SAP IS-U (Arbeitsoberfliche fiir Kundenberater)

Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture (Computerintegrierte, offene
Systemarchitektur fiir die Fertigung)

Comprehensive, Landscaped, Enterprise Architecture Representation Framework (Umfassender,
landschaftlich gestalteter Darstellungsrahmen fiir Unternehmensarchitektur)

Capability Maturity Model Integration (Reifegradmodell fiir Integration)

Eigenname; vormals: Control Objectives for Information and Related Technology (Steuerungs-
ziele fiir Informationen und zugehorige Technologie)

Common Object Request Broker Architecture (Architektur des Vermittlers fiir gemeinsame Ob-
jektanfragen)

Concentration Ratio (Konzentrationsrate)

Customer Relationshop Management (Kundenbeziehungsmanagement)

Computer-Supported Collaborative Work (Computerunterstiitzte Gruppenarbeit)
Christlich-Soziale Union in Bayern

Datentyp

Eigenname; vormals Datenverarbeitungsorganisation der Steuerbevollméchtigten fiir die Ange-
hoérigen des steuerberatenden Berufes in der Bundesrepublik Deutschland

Deutsche Bahn

Deutsche Demokratische Republik

Deutsche Energie-Agentur

Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisenverband

Norm des Deutsche Institut fiir Normung

Distributed Ledger Technology (Technik verteilter Kassenbiicher)

Dep. of Nat. Defence and the Canadian Forces Architecture Framework (Architekturrahmenwerk
des kanadischen Verteidigungsministeriums und der Streitkrifte)

Dep. of Defence Technical Reference Model (Technisches Referenzmodell des Verteidigungs-
ministeriums)

Department of Defence Architecture Framework (Architekturrahmenwerk des Verteidigungsmi-
nisteriums)

Dynamic Performance Management (Dynamisches Leistungsmanagement)

Domain-specific Language (doménen-spezifische Sprache)

Domain-specific Modeling Languages (doménen-spezifische Modellierungssprache)



DVG
E-Business
e-GIF
E.ON

e V.

E2AF

EA
EAAF

EABOK

EAF
EAM
EAMMF

EAP
ECIS

EDL-G

EDM
EEG
EEX
EG
EG
eG
EIF
EJ
EKFG

EN
EnBW
EnLAG
ENTSO-E

EnWG
EPEX
EPH
ERP
ETPS
EU
EVS
EVU
EWAG
EY
FEA
FEAF
FiBu
GB
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Deutsche Verbundgesellschaft

Electronic Business (Elektronisches Geschaft)

e-Government Interoperability Framework (E-Government-Interoperabilitédtsrahmen)

E.ON Energie Deutschland (Eigenname)

Eingetragener Verein

Extended Enterprise Architecture Framework (Erweitertes Rahmenwerk fiir Unternehmensar-
chitekturen)

Enterprise Architecture (Unternchmensarchitektur)

Enterprise Architecture Assessment Framework (Beurteilungsrahmen fiir Unternehmensarchi-
tekturen)

Guide to the Enterprise Architecture Body of Knowledge (Leitfaden zur Wissensbasis der Un-
ternehmensarchitektur)

Enterprise Architecture Framework (Unternehmensarchitekturrahmenwerk)

Enterprise Architecture Management (Unternehmensarchitekturmanagement)

Enterprise Architecture Management Maturity Framework (Reifegradmodell des Unternehms-
architekturmanagements)

Enterprise Architecture Planing (Unternehmensarchitekturplanung)

European Conference on Information Systems (Europdische Konferenz der Wirtschaftsinforma-
tik)

Gesetz liber Energiedienstleistungen und andere Energieeffizienzmalnahmen, kurz Energiedienst-
leistungsgesetz

Energiedatenmanagement

Gesetz flir den Ausbau erneuerbarer Energien, Kurz Erneuerbare-Energien-Gesetzt

European Energy Exchange (Strombdrse, Leipzig)

Energiegenossenschaft

Européische Gemeinschaft

Eingetragene Genossenschaft

European Interoperability Framework (Europdischer Interoperabilitdtsrahmen)

Exajoule

Gesetz zur Errichtung eines Sondervermdgens Energie- und Klimafonds, kurz Energie- und Kli-
mafondsgesetz

Europédische Norm

EnBW Energie Baden-Wiirttemberg (Eigenname)

Gesetz zum Ausbau von Energieleitungen, kurz Energieleitungsausbaugesetz

European Network of Transmission System Operators for Electricity (Verband Européischer
Ubertragungsnetzbetreiber)

Gesetz zur Forderung der Energiewirtschaft, kurz Energiewirtschaftsgesetz

European Energy Exchange (Strombdrse, Paris, auch EPEX Spot)

Energeticky a Primyslovy Holding (Eigenname)

Enterprise-Ressource-Planning (Geschéftsressourcenplanung)

siche PEST

Europdische Union

Energie-Versorgung Schwaben Eigenname)

Energieversorgungsunternehmen

Elektrowerke AG

Ernst & Young (Eigenname)

Federal Enterprise Architecture (Foderale Unternehmensarchitektur )

Federal Enterprise Architecture Framework (Bundesrahmen fiir Unternehmensarchitektur)
Finanzbuchhaltung

Geschiftsbereich



GbR
GEA
GERAM

GIM
GIS
GmbH
GPL
GPL
GPS
GuD
GxP
Handels-H
HEW
HGU
HICSS

HIF
TAEA
IAF
ICIS

ICR
ID
IDEAS

IEEE

IEEE 1471

ifo Institut
IFW

IKS

IKT
INNOTRAIN IT
InterRef
IoT

IS

IS-U

ISA

ISO

IT

ITO

ITSA

J

JTA

KFW

KI
KIVBF
km
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Gesellschaft biirgerlichen Rechts

Government Enterprise Architecture (Unternehmensarchitektur der Regierung)

Generalised Enterprise Reference Architecture and Methodology (Generalisierte Unternechmens-
referenzarchitektur und Methodik)

GRALI Integrated Methodology (GRAI Integrierte Methode [Eigenname])

Geographisches Informationssystem

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung

General-purpose Language (generische Sprache)

General-purpose Modeling Languages (generische Modellierungssprache)

Global Positioning System (Globales Positionsbestimmungssystem)

Gas-und-Dampf

Richtlinien fiir gute Arbeitspraxis

Architektur fiir Handelsinformationssysteme

Hamburgische Electricitits-Werke Eigenname)
Hochstspannungs-Gleichstrom-Ubertragungsleitungen

Hawaii International Conference on System Sciences (Hawaii Internationale Konferenz fiir Sys-
temwissenschaften)

Healthcare Information Framework (Informationsrahmen fiir das Gesundheitswesen)
International Atomic Energy Agency (Internationale Atomenergie-Organisation)

Integrated Architecture Framework (Integriertes Arcitekturrahmenwerk)

International Conference on Information Systems (Internationale Konferenz der Wirtschaftsin-
formatik)

Intelligent Character Recognition (Intelligente Zeichenerkennung)

Identifikator

International Defence Enterprise Architecture Specification (Internationale Spezifikation der
Unternehmensarchitektur im Verteidigungsbereich )

Institute of Electrical and Electronics Engineers (Institut fiir Elektrotechnik und Elektronik-
Ingenieure)

Recommended Practice for Architectural Description (Empfohlene Praxis fiir die architektoni-
sche Beschreibung)

Leibniz-Institut fiir Wirtschaftsforschung an der Universitdt Miinchen

Information Frame Work (Informationsrahmenwerk)

Internes Kontrollsystem

Informations- und Kommunikationstechnologien

Innovation Training IT Central Europe (EU-Projekt)

InterRef (Referenz als Attribut)

Internet of Thing (Internet der Dinge)

Informationssystem

Industry Solution Utilities (Branchenldsung fiir Versorgungsunternehmen der SAP SE)
Informationssystem-Architekturen

Independent System Operator (Unabhéngiger Systembetreiber)

Informationstechnologie

Independent Transmission Operator (Unabhingiger Netzbetreiber)

IT-Service-Architektur

Joule

Joint Technical Architecture (Gemeinsame technische Architektur)

Kreditanstalt fiir Wiederaufbau

Kiinstliche Intelligenz

Zweckverband Kommunale Informationsverarbeitung Baden-Franken

Kilometer



KMU
KrWwG

kW/el
kW/th
kWh/el
kWh/th
KWK
KWK-G

kWp
LAN
LEAG
LKW
LNG
LWL
MD
MDA-Guide
MEMO
MENA
MIKE2.0
Mio.
MM
Moby
MoDAF

mrm
MS
MsbG

MSR
MT
MW
MW/th
MWh/el
MWh/th
MWp
NABEG
NACE

NAF
NAS
NATO
NAV

ND
NIH EAF

NIST EA
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Kleine- und mittlere Unternehmen

Gesetz zur Forderung der Kreislaufwirtschaft und Sicherung der umweltvertraglichen Bewirt-
schaftung von Abfallen, kurz Kreislaufwirtschaftsgesetz

Kilowatt elektrisch

Kilowatt thermisch

Kilowattstunden elektrisch

Kilowattstunden thermisch

Kraft-Warme-Kopplung

Gesetz fiir die Erhaltung, die Modernisierung und den Ausbau der Kraft-Wéarme-Kopplung, kurz
Kraft-Wiarme-Kopplungsgesetz

Kilowatt Peak (Spitzenleistung, nicht normiert)

Local Area Network (0rtliches Netzwerk)

Dachmarke fiir Lausitz Energie Bergbau AG / Lausitz Energie Kaftwerke AG

Lastkraftwagen

Liquefied Natural Gas (Fliissigerdgas)

Lichtwellenleiter

Mitteldruck im Gasnetz

Model Driven Architecture Guide (Leitfaden zur modellgetriebenen Architektur)

Multi Perspective Enterprise Modeling (Multiperspektivische Unternechmensmodellierung)
Middle East & North Africa (Nahost & Nordafrika)

Method for an Integrated Knowledge Environment (Methode fiir ein integriertes Wissensumfeld)
Millionen

Metamodell

Methodology for Business Dynamics (Methodik fiir Geschéftsdynamik)

Ministry of Defence Architecture Framework (Architekturrahmen des Verteidigungsministeri-
ums)

mrm? Automatisierungstechnik (Eigenname)

Microsoft (Eigenname)

Gesetz liber den Messstellenbetrieb und die Datenkommunikation in intelligenten Energienetzen,
kurz Messstellenbetriebsgesetz

Messen - Steuern - Regeln

Modelltyp

Megawatt

Megawatt thermisch

Megawattstunden elektrisch

Megawattstunden thermisch

Megawatt Peak (Spitzenleistung, nicht normiert)

Netzausbaubeschleunigungsgesetz Ubertragungsnetz

Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne (Statisti-
sche Systematik der Wirtschaftszweige in der Europdischen Gemeinschaft)

NATO Architectural Framework (Architektonischer Rahmen der NATO)

Network Attached Storage (Speicher im Netzwerk)

North Atlantic Treaty Organization (Organisation des Nordatlantikvertrags)

Verordnung iiber Allgemeine Bedingungen fiir den Netzanschluss und dessen Nutzung fiir die
Elektrizititsversorgung in Niederspannung. kurz Niederspannungsanschlussverordnung
Niederdruck im Gasnetz

National Institutes of Health Enterprise Architecture Framework (Rahmen fiir Unternehmensar-
chitektur der nationalen Gesundheitsbehorden)

National Institute of Standards and Technology Enterprise Architecture Model (Nationales In-
stitut fiir Normen und Technologie Unternehmensarchitektur-Modell)



NLG
NLP
NSDAP
NTPA
OBASHI

OCR
OLA

OMA
OMiLAB
OPEX
ORC
oT

ou

P2G

PC

PEM
PERA
PEST
PESTEL

PETEO

PJ
POSIX OSE RM

PPF

PREAG
PreussenElektra
PV

QGEAF

Quasar
R/3
REA
REAL
RegTP
RGBL
RM-ODP
RONT
RPA
RWE
SaaS
SABSA

SAGA

SAIDI
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Natural Language Generation (Spracherzeugung)

Natural Language Processing (Sprachverarbeitung)

Nationalsozialistische Deutsche Arbeiterpartei

Negotiated Third Party Access (Verhandelter Netzzugang)

Ownership, Business Process, Application, System, Hardware und Infrastructure Framework
(Rahmenwerk fiir Verantwortlichkeit, Geschéftsprozess, Anwendung, System, Hardware und In-
frastruktur)

Optical Character Recognition (Optische Zeichenerkennung)

Operational Level Agreement (Vereinbarung zwischen unterschiedlichen Organisationseinhei-
ten)

Object Management Architecture (Architektur der Objektverwaltung)

Open Model Initiative Lab (Projekt)

Operational Expenditure (Aufwendungen fiir den operativen Betrieb)

Organic-Rankine-Cycle (Organischer Kreislauf nach Rankine)

Objekttyp

Ownership Unbundling (Eigentumsrechtliche Entflechtung)

Power-to-Gas (Elektrische Energie zu Gas)

Personal Computer (Einzelplatzrechner)

Polymer Electrolyte Membrane (Polymerelektrolytmembrane)

Purdue Enterprise Reference Architecture (Purdue Unternehmensreferenzarchitektur)

Political, Economical, Social, Technological (Politisch, Okonomisch, Sozial und Technologisch)
Political, Economical, Social, Technological, Ecological, Legal (Politisch, Okonomisch, Sozial,
Technologisch, Okologisch, Rechtlich)

Political / Legal, Economic, Technical, Ecological, Organizational Risks (Politisch, Okonomisch,
Sozial, Technologisch, Okologisch, Organisatorische Risiken)

Petajoule

Portable Operating System Interface Open System Environment Reference Model (Referenzmo-
dell fiir portable Betriebssystemschnittstelle in offenen Systemumgebungen)

PPF Investments (Eigenname)

PreuBische Elektrizitdts-Aktiengesellschaft, spiter PreussenElektra Aktiengesellschaft
PreussenElektra Aktiengesellschaft (Eigenname)

Photovoltaic

Queensland Government Enterprise Architecture Framework (Unternehmensarchitektur der Re-
gierung von Queensland)

Qualitétssoftwarearchitektur Enterprise

Fritherer Produktname fiir das ERP-System der SAP SE

Ressource-Event-Agent Ontology (Ressource-Ereignis-Agent Ontologie)
Resource-Event-Agent-Location Ontologie (Ressource-Ereignis-Agent-Ort Ontologie)
Regulierungsbehorde fiir Telekommunikation und Post

Reichsgesetzblatt

Referenzmodell fiir die offene verteilte Verarbeitung

Regelbarer Ortsnetztransformator

Robotic Process Automation (Robotergesteuerte Prozessautomatisierung)
Rheinisch-Westfilische Elektrizitatswerk

Software-as-a-Service (Software als Dienst)

Sherwood Applied Business Security Architecture (Sherwood angewandte Unternehmenssicher-
heitsarchitektur)

Standards und Architekturen fiir E-Government-Anwendungen (Normen und Architekturen fiir
E-Government- Anwendungen)

System Average Interruption Duration Index (Index der durchschnittlichen Unterbrechungsdauer



SAP BW
SAP CO
SAP EAF
SAP FI
SAP HCM
SAP SD
SE

SHK

SIvV

SLA

SLP

SNG
SOM
SOX
SPD

STC
STEP
STOF

StromGVV

StromNEV

StromNZV

SUS

t-eam

TAFIM

TEAF

TISAF

TOGAF
TRAK

TWh

UAM

UMM
UN/CEFACT

UVPG
VDEW
VDN
Vdv
VE
VEAG
VEB
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des Systems)

SAP Business Warehouse (analog Data Warehouse / wortlich: Datenlager)

SAP Controlling (Controllingmodul)

SAP Enterprise Architecture Framework (Unternehmensreferenzarchitektur der SAP)

SAP Financial Accounting (Finanzmodul)

SAP Human Capital Management (Personalmanagement)

SAP Sales & Distribution (Vertriebsmodul)

Societas Europaea (Europiische Gesellschaft)

Sanitdr-Heizung—Klima

SIV (Eigenname)

Service Level Agreement (Servicevereinbarung)

Standardlastprofil

Synthetic Natural Gas (synthetisches Erdgas)

Semantische Objektmodell

Sarbanes-Oxley Act (US-Bundesgesetz)

Sozialdemokratische Partei Deutschlands

Standard Test Conditions (Standard-Testbedingungen)

siche PEST

Service, Technology, Organization and Finance Model (Modell fiir Dienstleistung, Technologie,
Organisation und Finanzen)

Verordnung tiber Allgemeine Bedingungen fiir die Grundversorgung von Haushaltskunden und
die Ersatzversorgung mit Elektrizitit aus dem Niederspannungsnetz, kurz Stromgrundversor-
gungsverordnung

Verordnung iiber die Entgelte fiir den Zugang zu Elektrizitdtsversorgungsnetzen, kurz Strom-
netzentgeltverordnung

Verordnung tiber den Zugang zu Elektrizitdtsversorgungsnetzen, kurz Stromnetzzugangsverord-
nung

System under Study (untersuchtes System)

Toolbox for Enterprise Architecture Management (Toolbox fiir die Verwaltung der Unterneh-
mensarchitektur)

Technical Architecture Framework for Information Management (Technischer Architektur-Rahmen
fiir das Informationsmanagement)

Treasury Enterprise Architecture Framework (Unternehmensarchitekturrahmenwerk der Finanz-
verwaltung)

Treasury Information System Architecture Framework (Rahmenwerk fiir die Architektur von
Informationssystemen der Finanzverwaltung)

The Open Group Architecture Framework (Architekturrahmenwerk der Open Group)

The Rail Architecture Framework (Architekturrahmen der Eisenbahn )

Terawattstunde

Unternehmensarchitektmanagement

UN/CEFACT Modeling Methodology (Modellierungsmethode der UN/CEFACT)

United Nations Centre for Trade Facilitation and Electronic Business (Zentrum der Vereinten
Nationen fiir Handelserleichterungen und elektronische Geschéftsprozesse)

Gesetz iiber die Umweltvertréglichkeitspriifung, kurz Umweltvertréglichkeitspriifungsgesetz
Vereinigung Deutscher Elektrizititswerke

Verband der Netzbetreiber

Verband der deutschen Verbundwirtschaft

Volkseigene

Vereinigten Energiewerke AG Eigenname)

Volkseigene Betriebe



VEW
viEVU
VIK
VisRef
VKU
VN
VRE
VVI
VVII
WAN
WKA
Wp
XAF
xAF
XEAP
ZVEI
OPNV
UNB
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Vereinigte Elektrizititswerke Westfalen Eigenname)

vertikal integrierten Energieversorgungsunternehmen

Verband der Industriellen Energie- und Kraftwirtschaft

Visuelle Referenz als Beziehungsklasse

Verband kommunaler Unternehmen

Value Network (Wertschdpfungsnetzwerk)

Verband der Verbundunternechmen und Regionalen Energieversorger
Verbindevereinbarung I

Verbindevereinbarung 11

Wide Area Network (Weiterverkehrsnetzwerk)

Windkraftanlage

Watt Peak (Spitzenleistung, nicht normiert)

eXtreme Enterprise Architecture (eXtreme Unternechmensarchitektur)
Extensible Architecture Framework (Erweiterbares Architekturrahmenwerk)
extreme Enterprise Architecture Planing (extreme Planung der Unternehmensarchitektur)
Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie

Offentlicher Personennahverkehr

Ubertragungsnetzbetreiber
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1. Einfithrung

1.1. Ausgangslage, Problemstellung, Relevanz und Motivation

Neue Spielregeln. Neue Akteure. Neue Ziele. Neue Technologien. Kaum ein anderer Wirtschaftssektor hat in den letzten
Dekaden eine solche disruptive Transformation erlebt wie der Energiesektor in Deutschland. Initiiert vom gesellschaftli-
chen Verdnderungswillen, beschleunigt durch regulatorische Liberalisierungsvorgaben und bestitigt durch einschneiden-
de Ereignisse wie der Katastrophe von Fukushima Daiichi, geht diese Transformation weit {iber eine rein technologische
Erzeugungsverschiebung von zentralen, konventionellen Kraftwerken zu kleineren, dezentralen, erneuerbaren Anlagen
hinaus (vgl. Fett & Kiiller 2017, S. 546). Vielmehr findet eine massive Modifikation des Marktgefiiges der Energiewirt-
schaft statt — Marktanteile wandern von den fiinf dominanten GroB3konzernen des Marktes zu neuen Wettbewerbern, zu
kommunalen Unternehmen und zu Biirgerorganisationen (vgl. Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2014, S. 29ff).
Herrmann Scheer (1944-2010) bezeichnete diese Verdnderung des Energiesystems in einem Interview als den ,,grofiten
Strukturwandel der Wirtschaft seit Beginn des Industriezeitalters* (Fechner 2010). Die organisatorischen Verdnderungen
sind ubiquitér und die kleinen Akteure erweisen sich als treibende Kréafte und Hoffnungstrager der Energiewende in der
Flache — es findet eine Demokratisierung des Energiesystems statt.

Die ,,Energieforschung* hat durch die Energiewende und ihre Beschleuniger wie Liberalisierung, Atomausstieg oder dro-
henden Fahrverboten in den vergangenen Jahren an eine ,,herausgehobene Beachtung® (Kreuzer 2016, S. 5) erfahren. In
einer Erklirung der Wissenschaftsakademien? (vgl. Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina et al. 2014) zur

Gestaltung des zukiinftigen Energiesystems wurden drei Grundsétze postuliert:
wDas Energiesystem ist komplex und dynamisch. Daher kann es keinen Masterplan fiir die Energiewende geben. “

Die Autoren der Erklarung verstehen den Begriff ,,Energiesystem* in einer erweiterten Form und inkludieren in die-
ses System Rohstoffe, Ressourcen, Technologien, Okonomie, Gesellschaft und Recht. Im Kontrast dazu kénnte man das
Energiesystem auch auf seine technischen Komponenten reduzieren. Dieser Arbeit folgt dieser Annahme, dass das Ener-
giesystem weit mehr als Technologie ist. Entsprechend muss Forschung, die sich mit dem Energiesystem befasst, einen
interdisziplindren Ansatz verfolgen. Weiter konnen die Aussagen zur Dynamik des Systems unterstrichen werden, was da-

zu fiihrt, dass diese Arbeit in Teilen nur eine Momentaufnahme darstellen und die Basis fiir die Verdnderungen bilden kann.

w»Das Energiesystem muss sich innerhalb des Zieldreiecks von Versorgungssicherheit, Wirtschaftlichkeit und Umwelt-

vertriiglichkeit bewegen. “

Der Grundsatz — in gleicher Form im Energiekonzept der Bundesregierung (vgl. BMWi 2010, S. 3ff) berticksichtigt — stellt
die grofte Herausforderung fiir den Umbau des Energiesystems dar. Gerade technologische Losungen, denen es gelingt,
Versorgungssicherheit und Umweltvertraglichkeit zu erreichen, fehlt es oftmals an geeigneten Geschdftsmodellen, damit
sie ohne staatliche oder regulatorische Bezuschussung wirtschaftlich rentabel betrieben werden konnen. Diesem Umstand
mochte diese Arbeit Rechnung tragen und aufzeigen, dass wirtschaftlich sinnvolle Konstrukte méglich sind. Gerade die
Digitalisierung als Instrument zur Optimierung der Geschiftsprozesse und damit zu Erméglichung eines kostenreduzier-
ten Betriebs soll beleuchtet werden.

» Wissenschaft liefert die Basis fiir gut begriindete Entscheidungen. Sie zu treffen ist hingegen nicht Aufgabe der Wis-

senschaft. «

Die wissenschaftliche Aufbereitung des Status Quo soll Entscheider dabei unterstiitzen, Entscheidungen iiber ihre eige-
nen Geschéftsmodelle oder Unternehmensarchitekturen zu treffen. Die vorliegende Arbeit liefert Referenzmodelle und

-architekturen zum Abgleich der eigenen Situation — greift jedoch nicht in die eigentlichen Entscheidungsprozesse ein.

2 Nach eigener Benennung der drei Akademien (1) Nationale Akademie der Wissenschaften Leopoldina, (2) acatech — Deutsche Akademie der
Technikwissenschaften und (3) Union der deutschen Akademien der Wissenschaften.
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Die Arbeit folgt damit dem Ansatz, dass auf Basis wissenschaftlich fundierter Gestaltungsoptionen, die relevanten Akteu-
re ,,sachlich begriindete, ethisch verantwortbare und politisch umsetzbare Entscheidungen treffen* (Nationale Akademie
der Wissenschaften Leopoldina et al. 2014) kénnen.

Nach Kreuzer (2016, S. 5) ist die Energieforschung ,,vielschichtig, facettenreich und nicht einer einzelnen Disziplin oder
einem Fachgebiet zuzuordnen®. Entsprechend arbeiten weltweit Forschungseinrichtungen unterschiedlicher Disziplinen,
Unternehmen diverser Branchen und politische Institutionen an einem Paradigmenwechsel, der sowohl die endlichen und
klimaschédlichen Ressourcen dem Erzeugungsprozess entzieht und den Klima- und Umweltschutz beriicksichtigt, als auch
eine liberalere Marktwirtschaft anstrebt (vgl. Kiiller & Hertweck 2013, S. 61). Abb. 1 stellt die relevanten Disziplinen dar,
die direkt auf das heutige oder kiinftige Energiesystem einwirken. Die Disziplinen befassen sich mit unterschiedlichen Ebe-
nen von lokalen Ungleichgewichten bis hin zum globalen Umfeld. Dabei gibt es zwischen allen Disziplinen Beriihrungs-
und Ankniipfungspunkte, jedoch lassen sich diese in einer abstrakten Visualisierung nur bedingt darstellen.

VAN

Makro Ebene Politik- /
Globales Umfeld Volks-

Klimawandel, Ressourcenknappheit, etc. wissen-
schaften

Okologie /
Geologie /
Hydrologie /
Klimatologie /
Meteorologie

Rechts-
wissen-

schaften

Problemdruck &
Chancen

Messo Ebene
Stabile Ordnungsrahmen
Interaktion verschiedener Akteure nach

vorherrschenden Verhaltensweisen SRR

informatik

Wirtschafts-

Neue Lésungs-
optionen

Energie-
Mikro Ebene informatik
Dynamische Ungleichgewichte

Innovationen in Nischen (neue Technologien,

veranderte Bedurfnisse)

Naturwissenschaften /
Ingenieursdisziplinen

Abb. 1: Verdnderungsrahmen und relevante Disziplinen (in Anlehnung an Kiiller & Hertweck (2013, S. 61))

Fiir die Wirtschaftsinformatik erhilt die Energiewende durch die dynamische Entwicklung der Geschaftsmodelle auf der
einen Seite und die damit verbundenen Unternehmensarchitekturen samt Informationssystemen auf der anderen Seite eine
ganz besondere Relevanz. Aber auch umgekehrt nimmt die Wirtschaftsinformatik als Disziplin und die IT ingesamt eine
zentrale Rolle fiir die Energiewende und ihre Akteure ein, um die Herausforderungen an die Digitalisierung des Energie-
sektors zu 16sen (vgl. Buhl & Weinhold 2012, S. 176, Will & Nasrun 2017, S. 54). Die Etablierung des Forschungsfelds
»Energy Informatics* oder Energieinformatik unterstreicht die Relevanz der Informatik fiir die Gestaltung des zukiinftigen
Energiesystems (vgl. Watson et al. 2013, S. 23ff, Goebel et al. 2013, S 25ff). Als Querschnittsdisziplin betont sie hierbei
auch den interdisziplindren Ansatz: In der Energieinformatik wirken unterschiedlichste Teildisziplinen (bspw. Informati-
onssysteme, Agententechnologien, Softwaretechnik, Sicherheitsforschung) zusammen (vgl. Appelrath et al. 2013, S. 1).

Herausforderung: Geschiftsmodelle der Energiewende

Geschéftsmodelle spielen eine interessante Rolle fiir die Wirtschaftsinformatik, welche das Ziel verfolgt, verschiedene
wissenschaftliche Perspektiven, Traditionen und methodische Hintergriinde zu vereinen (vgl. Veit et al. 2014, S. 55). In
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der wissenschaftlichen Community sprechen sich daher diverse Autoren fiir die Betrachtung von Geschéftsmodellen aus
Sicht der Wirtschaftsinformatik aus (bspw. Osterle et al. 2010, Osterwalder & Pigneur 2013, Veit et al. 2014, Mertens &
Barbian 2014). Geschéftsmodelle werden als relevantes Werkzeug gesehen, die Disziplin stirker mit strategischen und

unternehmerischen Fragestellungen zu verweben (vgl. Hess 2012, S. 2).

Die Verdnderung und Liberalisierung des Energiemarkts bedeutet fiir Geschiftsmodelle, dass bestehende Modelle auf
Basis des ehemals sehr stabilen, planbaren und ertragreichen Geschéftsfeld der Erzeugung von Energie auf Basis von
konventionellen Energietridgern und der Vermarktung in Form von Kilowattstunden mehr und mehr unattraktiv werden;
Renditen sinken und Energietrager mit geringeren Gestehungskosten erhalten an den Bérsen den Vortritt oder Vorrang bei
der Einspeisung. Die Liberalisierung und die Energiewende haben sich retrospektiv betrachtet als >Game Changer< im
Energiemarkt durchgesetzt. Die Branche sucht entsprechend hdnderingend nach innovativen Geschéftsmodellen, um die
sinkenden Margen im Geschift mit den Commodities kompensieren zu kdnnen. Dabei riicken beispielsweise jiingere
Geschiftsfelder wie Energiedienstleistungen in den Fokus oder es werden neue Geschéftsfelder wie infrastrukturnahe
Dienstleistungen in intelligenten Stédten etabliert.

Der Erfolg der eingeleiteten Energiewende héngt maB3geblich von der
Etablierung nachhaltiger Geschiftsmodelle ab, welche mittelfristig oh-

ne Wachstumsfordermittel auskommen und die Wende aus eigener wirt-
schaftlicher Kraft tragen kénnen. Der Bedarf an Geschiiftsmodellen fiir Technologische Innovationen

die Energiewende wird von zahlreichen Autoren aus Praxis und Wissen-

schaft postuliert. In der IS-Forschung ist ein stirkerer Fokus auf die tech- l erfordern

nologischen Aspekte der Energiewende zu erkennen (bspw. Appelrath,

Terzidis & Weinhardt 2012, Watson et al. 2013, Loock et al. 2013) und Tragfahige Geschaftsmodelle und

ein erst einsetzender Wandel hin zu neuen Geschéftsmodellen. Gerade mit Wertschdpfungsnetzwerke
Blick auf neue Technologien fiir die Erzeugung oder die Speicherung von

Energie sind Geschéftsmodelle hochst relevant, sind sie doch der Weg- l erfordern
bereiter fiir neue Technologien und der Anfang in der Konstruktion neu-

er Energiesysteme. Das addquate Geschiftsmodelle den Ausgangspunkt Adéquate
nachhaltiger Wertschopfung aus technologischen Innovationen darstel- Unternehmensarchitekturen

len, wird héaufig vernachldssigt (vgl. Chesbrough & Rosenbloom 2002,

S. 549). Dies zeigt sich an der Entwicklung von Spillover-Technologien, Abb. 2: Abhiingigkeitsbaum: Innovation - Ge-

die vom Markt nicht honoriert werden (ebd.). Dieser Umstand kann auch schaftsmodell - Unternehmensarchitektur (ci-

im Bereich regenerativer Energieproduktionstechnologien nachvollzo-
gen werden (vgl. Kiiller & Hertweck 2013, S. 63). Es ist evident, dass

technologische Innovationen tragfahige Geschéftsmodelle oder gar gan-

gene Darstellung)

ze Wertschopfungsnetzwerke erfordern, um sich im Markt etablieren zu
konnen. Abb. 2 greift im oberen Segment diesen Umstand nach Chesbrough & Rosenbloom (2002, S. 549) auf, kombiniert
ihn mit Ansétzen von Veit et al. (2014, S. 56), abstrahiert jedoch stirker.

Herausforderung: Unternehmensarchitekturen und Informationssysteme der Energiewende

Ein weiteres wichtiges Forschungsfeld der Wirtschaftsinformatik stellen Unternehmensarchitekturen, sprich die modell-
hafte Abbildung der wichtigsten Artefakte eines Unternehmens und deren Bezichungen, dar (vgl. Aier et al. 2008, S. 292).
Dabei spielt die Ausrichtung von Geschift und IT — das sogenannte Business-IT-Alignment — eine herausragende Rolle
(vgl. bspw. Henderson & Venkatraman 1993, S. 474ff, Luftman & Kempaiah 2007, S. 176, Kappelman & Zachman 2013,
S. 88). Die Verbindung aus Geschéftsmodellen und Unternehmensarchitekturen, 1dsst sich so verstehen, dass Geschafts-
modelle den erzeugten Wert des Geschifts erlautern, wahrend die Unternehmensarchitekturen darstellen, wie diese Werte
erzeugt werden (vgl. Janssen et al. 2005, S. 2). Unternehmensarchitekturen erlauben somit, Schliisselaktivititen und Res-
sourcen zu identifizieren, welche notwendig sind um die Geschéftsmodelle zu unterstiitzen oder gar zu ermoglichen (vgl.
Fritscher & Pigneur 2015, S. 1).
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Bezogen auf die Energiewende bedeutet dies, dass der Einsatz von Informationstechnologien sich nur bedingt auf die tech-
nischen Innovationen wie Smart Grids, Smart Homes oder virtuelle Kraftwerke bezieht. Deutlich relevanter ist die Rolle
der IT in Bezug auf die Unterstiitzung der (neuen) Geschiftsmodelle der sich verdndernden Energiewirtschaft. Kagermann
etal. (2011, S. 15) beschreiben dies so: ,,The answer to the market’s challenges is to be found not in IT but in the business
model that uses the IT*. Eine kombinierte Betrachtung von Geschiftsmodellen und Unternehmensarchitekturen ist somit
naheliegend und erforderlich.

1.2. Forschungsleitende Fragestellung und Forschungsziele

In der wissenschaftlichen und praktischen Literatur (vgl. Kap. 3.) finden sich unzdhlige Aufrufe fiir die Entwicklung von
Geschéftsmodellen fiir die dezentrale Energiewirtschaft. Es existieren jedoch kaum Ver6ffentlichung, die konkret Ge-
schéftsmodelle der Energiewirtschaft beleuchten und diese im Detail darstellen. Gleiches gilt fiir Wertschopfungsmodelle
und Unternehmensarchitekturen in der dezentralen Energiewirtschaft.

Die kombinierte Erfassung und Analyse von Geschéftsmodellen eingebettet in Wertschdpfungsnetzwerke und unterstiitzt
durch IT-Services wurde — nach bisherigen Stand — in der Energiewirtschaft vollstindig ignoriert. Methodische Ansitze
zur Verbindung von einzelnen Perspektiven sind lediglich als Vorschldge in theoretischer Literatur auszumachen. Damit
eine Weiterentwicklung erfolgen kann, besteht jedoch der Bedarf, den Status Quo festzustellen. Hierfiir fehlt es an Me-
thoden und Konzepten, aber auch an konkreten Ansitzen fiir die Energiewirtschaft.

Mit den nachfolgenden drei Forschungsfragen zielt die vorliegende Arbeit darauf ab, diese Forschungsliicke empirisch
zu adressieren und die Situation in der dezentralen Energiewirtschaft fiir Wissenschaft und Praxis deskriptiv aufzuarbeiten.

FF1: Wie konnen Wertschopfungsnetzwerke, Geschiiftsmodelle und Unternehmensarchitekturen kombiniert be-
trachtet und gestaltet werden?

Eine isolierte Betrachtung von Geschiaftsmodellen in der Energiewirtschaft liefert nur ein begrenzte Perspektive auf die
tatsdchliche Arbeitsweise von kleinen, dezentralen Organisationen der Branche. Viele Unternehmen kdnnten ohne die
Einbettung in ein Wertschopfungsnetzwerk nicht existieren. Entsprechend erfordert die Erhebung der Geschéftsmodelle
zunichst die Auseinandersetzung mit der Frage, wie eine kombinierte Betrachtung bzw. Gestaltung von in Wertschéfungs-
netzwerken eingebetteten Geschédftsmodellen erfolgen kann und wie sich die Unternehmensarchitektur in dieses Konstrukt
einfiigt. Ausgehend von der wissenschaftlichen Literatur zu Geschiftsmodellen, Wertschopfungsnetzwerken und Archi-
tekturen soll sich dieser Frage genéhert und eine Strukturierungsgrundlage geschaffen werden.

FF2: Wie sind kombinierte Geschéiftsmodelle, Wertschopfungsnetzwerke und Unternehmensarchitekturen in Or-
ganisationen der dezentralen Elektrizititswirtschaft in Deutschland heute gestaltet?

Aufbauend auf die Grundlage zur Strukturierung befasst sich die zweite Fragestellung mit den aktuellen Geschéftsmo-
dellen, Wertschopfungsnetzwerken und Unternehmensarchitekturen einzelner Unternehmen der dezentralen Energiewirt-
schaft in Deutschland als einem der Vorreiter der Energiewende. Dazu gilt es zunachst, die Entwicklung, die Strukturen
und die Rahmenbedingungen der Energiewirtschaft zu verstehen. Insbesondere ist es notwendig, den organisatorischen
Wandel zu antizipieren. In einem zweiten Schritt stellt sich die Frage, welche Geschéftsmodelle grundsétzlich existieren.
Es gilt, die relevanten Komponenten dieser Geschéftsmodelle zu erkennen und das Gefiige der Akteure zu analysieren.
Insbesondere ist es notwendig, die Zusammenhéinge und Abhéingigkeiten zwischen den Akteuren zu betrachten. Als wei-
terer Aspekt gilt es zu untersuchen, wie Geschiftsprozesse bzw. Business-Services strukturiert sind, wie diese orchestriert
werden und wer die Verantwortung fiir die Leistungserbringung iibernimmt. GleichermafBen gilt dies fiir IT-Dienste, die
innerhalb des Netzwerkes von Organisationen erbracht werden, um das gemeinsame Wertschopfungsnetzwerk etablieren
und betreiben zu kénnen.
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FF3: Aus welchen IT-Services muss sich das I'T-Service-Portfolio eines internen oder externen Anbieters zusam-
mensetzen, um den relevanten Anforderungen und Bediirfnissen des jeweiligen Geschiiftsmodells und der beteilig-
ten Akteure gerecht zu werden?

Wihrend sich die zweite Forschungsfrage noch auf einzelne Wertschopfungsnetzwerke fokussiert, widmet sich die ab-
schliessende Forschungsfrage einer generellen Sichtweise auf die Energiewirtschaft. Sie nimmt eine globale Position ein,
um die Frage zu beantworten, wie ein generisches IT-Service-Portfolio gestaltet sein miisste. Die Wertschopfungsmodelle,
Geschéftsmodelle und Unternehmensarchitekturen kdnnen in keinster Weise ignoriert werden, formulieren sie doch die
Anforderungen an die relevanten IT-Services. So soll durch Service Kaskaden eine Beziehung zwischen den unterschied-
lichen Betrachtungsebenen erhalten bleiben.

1.3. Forschungsdesign und Vorgehen

Die thematische Einordnung der vorliegenden Arbeit kann sowohl in die Wirtschaftsinformatik als auch in die Energiein-
formatik erfolgen, wobei beide Disziplinen als Querschnittswissenschaften zwischen Betriebswirtschaft bzw. Energie und
Informatik verstanden werden kénnen (vgl. Appelrath et al. 2013, S. 1). Innerhalb der Disziplinen sind die Forschungsbe-
reiche der Geschaftsmodelle und der Unternehmensarchitekturen von besonderer Relevanz. Nichtsdestotrotz versucht die
Arbeit eine interdisziplindre Perspektive einzunehmen und die Erkenntnisse aus den unterschiedlichen Wissenschaftsdis-

ziplinen zu integrieren.

Das grundlegende Forschungsdesign dieser Arbeit folgt einem explorativ-qualitativen Forschungsansatz, welcher den
Fokus auf die Erhebung von Informationen, die sich aulerhalb des bisher bekannten Wissens befinden, legen soll (vgl.
Kinkel 2014, S. 49). Durch die empirisch-qualitative Exploration sollen ,,bislang vernachléssigte [...] Wirkungszusam-
menhénge* (Bortz & Doring 2006, S. 380) in und zwischen den Unternehmen der dezentralen Energiewirtschaft erkenn-
bar gemacht werden. Das Design soll einer ,,grundsétzlichen Informationsbeschaffung und der Generierung von Ideen
und Annahmen® (Kinkel 2014, S. 49) zu Wertschopfungsnetzen, Geschiaftsmodellen und der IT-Services in der dezen-
tralen Energiewirtschaft dienen. Entsprechend wird ein gestaltungsorientierter Forschungsansatz zugrundegelegt. Dies
erscheint sinnvoll, da bereits in einer vorangestellten Literaturrecherche ermittelt werden konnte, dass im wissenschaft-
lichen als auch praktischen Schrifttum bisher keine umfassende Auseinandersetzung mit der Thematik der Abhéngigkeit
von Geschéftsmodellen, Wertschopfungsnetzwerken und deren unterstiitzenden IT-Services in der Doméne der dezentra-
len Energiewirtschaft erfolgte und eine Liicke in Bezug auf geeignete, ganzheitliche Konzepte, Ansdtze oder Modelle
besteht. Offenheit und Flexibilitdt sind daher notwendige Eigenschaften des Forschungsansatzes. Das im folgenden be-
schriebene Vorgehen wurde von fritheren Arbeiten von beispielsweise Kartseva et al. (2004), Marko et al. (2013), Richter
(2013a), Kinkel (2014) und Gsodam & Bachhiesl (2015) inspiriert, die jeweils einzelne Teilaspekte in der Doméne Ener-
giewirtschaft beleuchteten.

Zur Bearbeitung der zuvor genannten und erlduterten Forschungsfragestellungen wurden bereits im Vorfeld intensive
Literaturrecherchen durchgefiihrt. Zur Anwendung kamen dabei die Empfehlungen von Webster & Watson (2002) und
Fettke (2006) fiir ein strukturiertes Vorgehen und einen geeigneten Analyserahmen. Beriicksichtigt wurden englisch- und
deutschsprachige Verodffentlichungen in den gédngigen Medien. Der AIS Senior Scholars’ Basket of Journals bildete den
Ausgangspunkt, brachte jedoch nicht den gewiinschten Erfolg. Daher wurde die Auswahl der Zeitschriften in der zweiten
Iteration geédndert: Europdische und insbesondere deutsche Journals wurden stirker beriicksichtigt und der thematische
Fokus von der Wirtschaftsinformatik auf verwandte Disziplinen erweitert (z.B. Wirtschaftsinformatik, Zeitschrift fiir En-
ergiewirtschaft, etc.). Zudem wurden die AIS- und IEEE-Datenbanken bei der Recherche beriicksichtigt, um hochrangige
Wissenschaftskonferenzen (ICIS, AMCIS, ECIS, HICSS, etc.) einzuschliessen. Im Ergebnis zeigte sich, dass aus der Lite-
ratur nur wenig Beitrag zu erwarten ist und fiir die Beantwortung ein Forschungsdesign zielfiihrend ist, welches auf einer

theoretisch-reflektierten Beobachtung empirischer Fille basiert.
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Es wire jedoch hinderlich, bestehende theoretische Konstrukte zu ignorieren, da die Fragestellungen Schnittstellen zu vie-
len Disziplinen und Theorien aufweist (vgl. auch Abb. 1). Die Summe dieser Theorien bildet den theoretischen Rahmen
dieser Arbeit und damit die Grundlage fiir die spétere Durchfiihrung von Fallstudien und die Entwicklung von Refe-
renzmodellen. Abb. 3 stellt einen solchen abstrakten Ordnungsrahmen als Grundlage fiir das Forschungsvorhaben dar.
Durch sein hohes Abstraktionsniveau soll er die Bildung eines Uberblicks ermdglichen und zur Strukturierung und Sys-
tematisierung der Inhalten beitragen (vgl. Weill 2014, S. 45f). Im Gegensatz zu Goeken & Patas (2010, S. 182) soll der
Ordnungsrahmen jedoch nicht zur Strukturierung von empirisch-generierten Erkenntnissen dienen. Allerdings kann der
Ordnungsrahmen als Bestandteil oder Ausgangsbasis fiir ein Referenzmodell genutzt werden (vgl. Fettke & Loos 2004,
S. 335). Der Ordnungsrahmen erhebt zu diesem Zeitpunkt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit und dient lediglich als
gedankliches Hilfskonstrukt fiir diese Arbeit.

( Akteur | h Akteur Il Akteur Ill

Geschéf
modell
Business
Services |
Unternehmens-

architekturen | |

Geschaftsmodelle

IT Services ([ |~ — — = = — i T — — — = 7]
\o J - J . /
Wert- Wert-
schopfungs- schépfungs-
netz netz

Abb. 3: Abstrakter Ordnungsrahmen: Geschiftsmodell, Wertschdpfungsnetz, Business-Services und IT-Services (eigene
Darstellung)

Der Ordnungsrahmen zieht dabei in Betracht, dass ein Akteur heute nicht nur ein singuldres Geschéftsmodell betreibt,
sondern durchaus 1..n Geschiftsmodelle betreiben kann. Weiterhin beriicksichtigt er, dass sich Wertschdpfungsnetzwerke
bilden, um fiir den Kunden eine Leistung zu erbringen. Innerhalb des Wertschopfungsnetzwerks betreiben die verbundenen
Akteure jeweils ihre eigenen Geschéftsmodelle und erzielen durch die Kombination dieser Modelle einen Mehrwert fiir
den Kunden. Zur Realisierung des Mehrwerts sind Unternehmensarchitekturen, die sich auf abstrakter Ebene aus Business-
Services und IT-Services konfigurieren, erforderlich. Im Sinne der Zusammenarbeit konnen diese Services zwischen den
Akteuren ausgetauscht werden bzw. gemeinsam genutzt werden, um das Wertschopfungsnetzwerk zu realisieren.

Uber den Ordnungsrahmen hinaus soll der theoretische Rahmen dabei unterstiitzen, die Doméne der Energiewirtschaft zu
durchdringen und zu strukturieren. Neben den zuvor angesprochenen Theorien liefert der theoretische Rahmen somit Do-
ménenwissen, welches beispielsweise fiir die Auswahl der Fallstudien als auch fiir Verstindnis der Zusammenhénge bei
der Durchfiihrung von Fallstudien von Bedeutung ist. Auch stellt er den Status Quo der Literatur zu den relevanten Themen
wie Geschéftsmodellen oder IT-Services in der Energiewirtschaft zur Verfiigung, was in der Entwicklung von Artefakten
hilfreich erscheint, da bisherige Erkenntnisse keinesfalls ignoriert werden sollten. Dariiber hinaus befasst sich der theore-
tische Rahmen mit den Moglichkeiten der Modellierung und greift dabei bekannte Sprachen, Modelle und Werkzeuge wie
e3value von Gordijn (2002b), Business Model Ontology von Osterwalder (2004) oder BOCAF von Moser et al. (2008) auf.

Den empirischen Kern der Arbeit sollen Fallstudien nach Yin (2014) in Unternehmen der dezentralen Energiewirtschaft
bilden, wobei der Fokus auf der Versorgung mit elektrischer Energie liegt. Die bestehende Literatur hilt jedoch nur wenige
bzw. wenig praktikable Ansitze fiir die Integration von Geschéftsmodellen, Wertschopfungsnetzen und Unternehmens-
architekturen bereit, welche fiir die Modellierung im Rahmen von Fallstudien geeignet sind. Entsprechend waren die
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Ansitze aus dem Forschungsrahmen nicht ausreichend, stellten jedoch eine fundierte Basis dar. Nach einer Vorstudie in
Energiegenossenschaften, wurde daher die Fragestellung und das urspriingliche Forschungsdesign erweitert und Entwick-
lung eines Meta-Modells wurde den Fallstudien vorangestellt. Es soll die Basis fiir die grafische Modellierung bilden und
dem Interviewer bzw. Modellierer als auch den Probanden einen einheitlichen, verstdndlichen Rahmen bieten und dennoch
die notwendige Dynamik ermdglichen, die den explorativ-qualitativen Forschungsansatz auszeichnet. Es dient damit der
Beantwortung der ersten Forschungsfrage und bildet das Fundament fiir die Beantwortung der weiteren Fragestellungen.

Kap. 2
Kap. 3

Methodischer Rahmen mittels Literaturanalyse
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Abb. 4: Forschungsdesign und Gang der Arbeit (Eigene Darstellung)
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Eingebetet in den explorativ qualitativen Forschungsansatz dienen doménen-spezifische Fallstudien (Case Studies) nach
Yin (2014) als Mittel der qualitativ-empirischen Datenerhebung. Die Datenerhebung setzt sich dabei aus einer Kombina-
tion von Interviews und graphischer Modellierung zusammen. Als Probanden dienen Unternehmen und Organisationen
aus der dezentralen Energiewirtschaft, wobei das Sample so gewahlt wird, dass die verschiedenen Wertschopfungsstufen
der Doméne eine Beachtung finden. Jede Fallstudie befasst sich mit den Geschiftsmodellen als Eigentiimerperspektive,
dem Wertschopfungsnetzwerk als Partnerperspektive und der unterstiitzenden Unternehmensarchitektur. Alle Fallstudien
werden als semi-formale Modelle auf Basis des gemeinsamen Meta-Modells dokumentiert und analysiert. Aufgrund der
besonderen Relevanz der Fallstudien widmet sich Kapitel 4.1. explizit dem Forschungsdesign und dem Vorgehen bei der

Erhebung.

SchlieBlich wird das doménenspezifische Referenzmodell fiir IT-Services durch die Abstraktion mehrerer empirischer
Modelle (induktiver Ansatz) anhand der Fallstudien (vgl. Becker 1996) gestaltet. Die Erstellung eines allgemeinen bran-
chenspezifischen Referenzmodells als sog. ,,Common Practice (vgl. Scheer 1999) macht aufgrund der Heterogenitét der
einzelnen Geschéftsmodelle nur wenig sind. Jedoch scheint die Morphologie die richtige Antwort auf dieses Forschungs-
problem zu sein. Folgt man dem Ansatz von Zwicky, so werden im morphologischen Kasten alle méglichen Auspragungen
dargestellt. Fiir diese Arbeitet bedeutet dies, dass die spezifischen Modelle der einzelnen Fallstudien in Kombination und
sprachlich angeglichen eine Referenz ergeben, ohne dabei eine gemeinsame Praxis darzustellen. Das so erstellte Mo-
dell sollte zudem einen Abgleich mit den Schrifttum zur Validierung und zum Schliessen moglicher Liicken erfahren.
Die Entwicklung des Referenzmodells folgt dem von Rosemann und Schiitte vorgeschlagenen Ansatz: (1) Definition des
Problems, (2) Aufbau des Referenzmodellrahmens, (3) Aufbau der Referenzmodellstruktur, (4) Fertigstellung und (5) An-
wendung des Referenzmodells (vgl. in Becker et al. 1999). Das zu Beginn erstellte Metamodell findet weiterhin als Basis
Verwendung, muss nun jedoch auch eine Abstraktion und Strukturierung erlauben. Ein Doménenmodellansatz wird als
abstrahierte Schicht verwendet, um die Verstiandlichkeit des Modells zu verbessern.

Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, eine Referenz zwischen den Wertschopfungsnetzen, Geschaftsmodellen, Business-
Services und IT-Services zu etablieren. Die grundlegende Idee der in COBIT eingesetzten Zielkaskade (vgl. ISACA 2012)
kann dabei iibertragen und auf die Aufgabenstellung dieser Arbeit angewendet werden. Die Kaskade erlaubt somit, die
Ubersetzung von Geschiftsmodellen in Business-Services und von Business-Services in IT-Services sowie vice versa.

Abb. 4 stellt das gesamte Forschungsdesign dar. Es verweist zudem auf die zughorige Forschungsfrage und stellt eine
Referenz zu den Kapitel dieser Arbeit dar. Der Gang der vorliegenden Forschungsarbeit wird zudem im nachfolgenden

Kapitel erlautert.

1.4. Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit zielt darauf ab, Antworten auf die vorgenannten Fragestellung der Forschung zu prasentieren. Die die Be-
antwortung der Fragen folgt grundlegend dem gewihlten Forschungsdesign und wihlt ein Vorgehen vom vorhandenen
Wissen des bestehenden Schrifttum iiber das speziell erfasste Wissen hin zur Gestaltung auf Basis des Wissens.

Ausgehend vom einleitenden Problemaufriss beschéftigt sich Kapitel 2 mit der Aufbereitung der vorhandenen Literatur zu
Geschéftsmodellen und Unternehmensarchitekturen. Wertschopfungsnetzwerke werden dabei als spezielle Form der Ge-
schiftsmodelle betrachtet und hierbei auch die Unterscheidung zwischen beiden Formen herausgearbeitet. Die einzelnen
Komponenten von Geschéftsmodellen werden dargestellt und es wird ein besonderer Fokus auf eine gezielte Auswahl
bestehender Metamodelle und Reprisentationen von Geschéftsmodellen gelegt. Das Unterkapitel der Unternehmensar-
chitekturen folgt dem grundsétzlichen Aufbau der Geschiftsmodelle. Es fiihrt in die Disziplin Enterprise Architecture
Management ein und beschéftigt sich mit den Partialarchitekturen der Unternehmensarchitekturen. Relevante Architek-
turansétze werden vorgestellt und erldutert. Kapitel 2 legt somit die theoretische Basis fiir einen kombinierten Ansatz zur
Betrachtung von Wertschopfungsnetzwerken und Geschiftsmodellen in Verbindung mit Teilaspekten der Unternehmens-

architekturen.
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Wihrend Kapitel 2 einen Doménenkontext der dezentralen Energiewirtschaft noch vermeidet, wird dieser in Kapitel 3 ein-
gehender betrachtet und riickt in den Mittelpunkt. Nach einer grundlegenden Einflihrung in die Energiewirtschaft erlaubt
Kapitel 3.1 eine kurze Zeitreise durch die Historie der Industrie. Dies ist erforderlich, um die ,,Dezentralitét™ der Ener-
giewirtschaft grundsétzlich einordnen zu kénnen und ein Versténdnis fiir die Entwicklungen in diesem speziellen Markt
aufzubauen. Kapitel 3.2 fokussiert sich stirker auf die letzten beiden Dekaden und erldutert den Umbau des Energiesek-
tors in Deutschland. Das Kapitel wirft einen Blick auf drei elementare Einflussfaktoren: Liberalisierung des Strommarktes
in Deutschland und der EU, Umbau der Erzeugungsstrukturen durch den technologischen Wandel und Neukonfiguration
der Akteure im Markt. Das daran anschliessende Kapitel 3.3 beleuchtet den aktuellen Stand der Geschiftsmodelle in der
Energiewirtschaft und beriicksichtigt neben klassischen und modernen Geschiftsmodellen auch die duleren Einflussfak-
toren auf die Geschiftsmodelle. Den Abschluss findet das dritte Kapitel in einem Unterkapitel iiber die Digitalisierung
der Energiewirtschaft (Kap. 3.4). Mit diesem Aufbau liefert das dritte Kapitel eine umfassende Einfithrung in die Doméne

und stellt den doménen-spezifischen Stand der Wissenschaft und Praxis dar.

Den Mittelpunkt von Kapitel 4 bilden die Ausfiihrungen zur empirischen Untersuchung auf Basis von Fallstudien in
der dezentralen Energiewirtschaft. Zundchst wird jedoch in Kapitel 4.1 die methodische Grundlage fiir die Durchfiihrung
dieser Fallstudien gelegt. Neben dem Vorgehensmodell zur Durchfithrung der Fallstudien und der Vorstellung der Me-
thodik (z.B. grafische Modellierungsworkshops), wird vor allem der Fokus auf ein integriertes Metamodell zur Erhebung
und Modellierung gelegt: Wertschopfungsnetzwerke als Verbindung von Akteuren und singuldren Geschiftsmodellen so-
wie die drunterliegenden Unternehmensarchitekturen werden darin so kombiniert, dass sie werkzeuggestiitzt erfasst und
analysiert werden konnen. Nach der Vorstellung des methodischen Ansatzes werden in den weiteren Unterkapiteln von
Kapitel 4 die einzelnen Fallstudien ausfiihrlich und vollstédndig vorgestellt. Aufgeteilt in Subkapitel werden Geschifts-
modelle, Business-Services und IT-Services behandelt. Grof3ere Fallstudien werden dabei — als Mittel zur Reduktion der
Komplexitit, aber auch zur Unterstiitzung einer prazisen Darstellung der Abhéngigkeiten zwischen Geschaftsmodell und
Unternehmensarchitektur — in separierte Geschéftsmodellausschnitte zerlegt. Aufbauend auf den theoretischen Erkennt-
nissen aus den Kapiteln 2 und 3 liefert Kapitel 4 somit Antworten auf die Forschungsfragen FF1 und FF2.

Kapitel 5 vereint bestehendes Wissen aus der Literatur — ausgefiihrt in Kapitel 2 und 3 — und die empirischen Erkennt-
nisse auf Kapitel 4, um einen Vorschlag fiir ein doménenspezisches Referenzmodell zu unterbreiten. Aufbauend auf den
morphologischen Ansitzen von Zwicky werden dabei die Modelle der Fallstudien abstrahiert und kombiniert, damit ein
homogenes Referenzmodell entsteht. Durch Adaption der Idee der Zielkaskade von COBIT sollen jedoch die Verweise
auf die urspriinglichen Modelle erhalten bleiben. Dadurch wird eine spitere Verwendung fiir den speziellen als auch den
generischen Zweck erméglicht. Das Kapitel erlaubt den Blick auf die verschiedenen Perspektiven der Referenzarchitek-
tur und folgt der grundsétzlichen Unterteilung von Kapitel 4 in Geschéftsmodell, Business- und IT-Services. Das Kapitel
rundet die Referenzbildung durch Handlungsempfehlungen fiir die visiondre Weiterentwicklung ab. Das fiinfte Kapitel
adressiert und beantwortet somit die in Forschungsfrage 3 summierten Forschungsziele.

Mit Kapitel 6 schliesst die vorliegende Arbeit, indem ein zusammenfassender Riickblick die Antworten auf die For-
schungsfragen FF1 bis FF3 und die Relevanz der vorliegenden Forschungsergebnisse herausstellt. Das Kapitel stellt die
notwendigen Limitierungen dar und endet mit einem Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf fiir die Wirtschaftsin-
formatik und die angrenzenden Disziplinen.
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2. Theoretische Grundlagen

Das vorliegende Kapitel bereitet die theoretischen Grundlagen auf, welche mit der im einfiihrenden Kapitel dargestellten
Zielsetzung dieser Arbeit verkniipft sind. Den Schwerpunkt bilden die begriffliche Abgrenzung und die Charakterisierung
der zentralen Ansitze und Erkenntnisse aus der existierenden Literatur. Als Fokussierung dieser Aufarbeitung wird der
Schwerpunkt des Grundlagenkapitels auf Themenstellungen gelegt, welche zur allgemeinen Verstandnisbildung wertvoll
sind und fiir die Problemstellung der Arbeit von unmittelbarer Relevanz sind.

Kapitel 2.1. beschiftigt sich mit dem Geschiftsmodellbegriff, zeigt die Zusammenhénge zur Wirtschaftsinformatik aufund
erweitert diesen um Wertschopfungsnetze. Zudem werden die unterschiedlichen Modellierungssprachen, Modellkompo-

nenten und Taxonomien besprochen.

Darauf baut Kapitel 2.2. auf und stellt den Zusammenhang zwischen Geschiftsmodellen und Unternehmensarchitekturen
her. Hierzu werden zunéchst Unternehmensarchitekturen definiert und anschliessend ausgewéhlte Geschiftsmodellebe-
nen im Detail betrachtet.

2.1. Geschiiftsmodelle: Begriff, Komponenten und Reprisentation

Unternehmen besitzen per se ein Geschaftsmodell (Business Model), das jedoch nicht immer explizit ausformuliert sein
muss, sondern oftmals auch implizit Anwendung findet (vgl. Chesbrough 2006, S. 108; Teece 2010, S. 106). Trotz dieser
natiirlichen Verbreitung von Geschéftsmodellen, konnte man sich in der wissenschaftlichen Gemeinschaft bis heute nicht
auf eine gemeinsame Definition des Begriffs Geschéftsmodell einigen, sondern es existieren miteinander konkurrierende
Definitionen sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis (vgl. Scheer et al. 2003, S.7; Ghaziani & Ventresca 2005,
S. 531; Zott et al. 2011, S. 1020; George & Bock, 2011 S. 183; Krcmar et al. 2011, S. 2; Weill et al. 2011; Zolnowski et al.
2014, S. 719; u.a.). Porter (2001) fasst diesen Zustand bereits 2001 so zusammen: ,,The definition of a business model
is murky at best.” (Porter 2001, S. 73) - die Definition des Begriffs sei ,,bestenfalls dunkel oder unklar* (Rentmeister &
Klein 2003, S. 18). Shafer et al. (2005, S. 200) sprechen sogar von einer Identitétskrise des Business Models.
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Abb. 5: Relevante Akteure in der Historie der Geschéftsmodellforschung (Wirtz et al. 2015, S. 3)
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Abb. 6: Verdffentlichungstrend zum Schlagwort Geschéftsmodelle® (Wirtz et al. 2015)

Dabei reichen die ersten Ansitze zu Geschiftsmodellen bereits auf Fragestellungen des Osterreichers Peter Ferdinand
Drucker in der Mitte des letzten Jahrhunderts zuriick (vgl. Magretta 2002, S. 86): Wer ist der Kunde? Worin besteht der
Wert fiir den Verbraucher? (Drucker 1998, S. 69ff). Der englische Begriff ,,Business Model* an sich erschien erstmals in
einem akademischen Beitrag von Bellman et al. im Jahr 1957 und wurde erstmals 1960 von Jones als Titel eines wissen-
schaftlichen Artikels verwendet (vgl. Osterwalder et al. 2005, S. 4). Laut Ghaziani & Ventresca (2005, S. 531) riickten
Geschiftsmodelle in den 1970er Jahren stérker in den 6ffentlichen Fokus und erlebten einen Hohepunkt (vgl. auch Abb. 5)
parallel zur sogenannten ,,New Econnomy* und der Verbreitung des Internets zum Ende der 1990er Jahre (vgl. Fielt 2011,
1. 8; Ghaziani & Ventresca 2005, S. 526+541). Durch die verstiarkte Verbreitung der Internettechnologien war es erstmals
mdglich, rein elektronische Geschéftsmodelle im sogenannten ,,Electronic Business® (E-Business) zu entwickeln. Die
Wirtschaftsinformatik als hybride Disziplin verstand es dabei sowohl die klassischen betriebswirtschaftlichen Konzepte
als auch die elektronischen Neuerungen zu verstehen. Entsprechend stellten fortan Geschiftsmodelle auch eine Analy-
seeinheit der Wirtschaftsinformatik dar (vgl. Scheer et al. 2003, S. 7). Die Diskussion rund um Geschéftsmodelle hat
dabei kaum an Schwung verloren (vgl. Abb. 6 u. Zott et al. 2011, S. 1022). Neben der Wirtschaftsinformatik hat das Ge-
schéftsmodellkonzept jedoch auch an Bedeutung in verwandten Disziplinen gewonnen - exemplarisch kdnnen hier das
strategischen Management oder das Marketing genannt werden (vgl. Veit et al. 2014, S. 55). Abb. 7 von Weiner et al.
(2010) zeigt die verschiedenen Forschungsstrome rund um Geschéftsmodelle auf. Die Knoten visualisieren dabei Verdf-
fentlichungen, die sich entweder mit Definitionen (griin), Komponenten (gelb), Klassifikationen (rot), Design Methoden
und Werkzeugen (tiirkis), Verdinderungsmethoden (braun) und/oder der Evaluation von Geschéftsmodellen (blau) befassen
(vgl. Weiner et al. 2010, S. 49f1f).

In den folgenden Abschnitten werden die theoretischen Grundlagen zu Geschiftsmodellen gelegt. Dabei werden zunéchst
géngige Definitionen von Geschiftsmodellen vor- und gegeniibergestellt, anschlieBend werden in Kapitel 2.1.2. verschie-
dene Ansitze zur Strukturierung von Geschiftsmodellen (Komponenten) erortert. Aufbauend werden in Kapitel 2.1.3.
verschiedene Mdoglichkeiten der Représentation von Geschéftsmodellen und entsprechende Werkzeuge betrachtet. In Ka-
pitel 3.3. wird ein konkreter Doménenbezug zu Geschéftsmodellen in der dezentralen Energiewirtschaft eingefiihrt.

3 Als Berechnungsbasis nutzten Wirtz et al. (2015) die EBSCO Datenbank und das Vorkommen des Schlagworts , Business Model* im Titel oder der
Zusammenfassung. Eine vergleichbare Analyse erstellten Zott & Amit (2010) fiir den Zeitraum bis 2009.



Definition
Line

McGamn &
Ama & Zot Ellot Lyytinen

Dosimann & Component
2001 2002 2002 Loos i

Rajala et ol
2003

[0 G SRR o S SR S

Kett &
Aves 8 Roave 218 Amit 3 Schemaierst  mosrasomer | STETNE L es,  Hedmand
2005 2000 Rentmaiser & - pr Makinen g Kaling
in

O O

Daeimann &
Loos 20032004

Design Methods Seppinen &
and Tools Line, Erksson &
P

emanns Ostarwalder & Klveber immermann Bieger & Rohe Weil & Vitsle  Deinlein Magretta
2001 2001 2002

2 o
Pigneur2002 2000 2000 2003

Chon-Borpar BenLagha omilebidn
2003 2001 O on

C O

Change
Methodologies

Kagar
Linder & Cantrell Stabler jah & Tueci it tede  Tenmers
Papakifiskopoulo 2000 2002 00 i
sotal

Rudoiph & Alt

a Applogate &
immermann  Colura
2001

w— Defiition Line

m— Changa Mathodologies
Une

Comp

Lina

Classification
Line

— Ciassiication Line
Design Methods and Todls Line

Evaluaton Line

Abb. 7: Forschungslandkarte zu Geschéftsmodellen (Weiner et al. 2010, S. 51)

2.1.1. Geschaftsmodelldefinition

Die Definition des Begriffs Geschéftsmodell bzw. Business Model gibt wie bereits eingangs erwéhnt bis heute Anlass fiir
viele Debatten und ist nicht final abgeschlossen. Eine Vielzahl von Definitionen und Komponentenkompositionen wurden
im Laufe des letzten Jahrzehnts vorgeschlagen (vgl. DaSilva & Trkman 2014, S. 382). Diese ,,zunehmende Begriffsdif-
fusion und undifferenzierte Verwendung [lassen sich] als Ausdruck der steigenden Relevanz des Geschaftsmodells als
Analyseeinheit™ (Scheer et al. 2003, S. 7) deuten. Im Folgenden werden daher verschiedene Definitionen zur Diskussion
gestellt. Ausgangspunkt der Begriffsanalyse stellt die Zerlegung des Begriffs in seine beiden Bestandteile ,,Geschéft und
,Modell*“ dar:

Geschift (Business)
+ ,,Produkt- und/ oder Leistungsgruppe mit eigenem Marktauftritt* (Griinig & Kiihn 2000, S. 398)

+ ,auf Gewinn abzielende Unternehmung® (Hoppe & Kollmer 2002)

« ,the activity of providing goods and services involving financial, commercial and industrial aspects* (Osterwalder
et al. 2005, S. 2)

Modell (Model)

* ,,Vorstellung, die sich ein Individuum von einem Gegenstand oder Vorgang in seiner Umwelt macht™ (Lockemann
& Mayr 1978, S. 7)

* Hauptmerkmale des allgemeinen Modellbegriffs: (1) Abbildung, (2) Verkiirzung und (3) Pragmatismus (vgl.
Stachowiak 1973, S. 131f)

 Ergebnis einer Konstruktion eines Modellierers, der fliir Modellnutzer eine Représentation eines Originals zu
einer Zeit als relevant mit Hilfe einer Sprache deklariert™ (Schiitte 1998, S. 59)

+ ,,Ein Modell ist eine durch einen Konstruktionsprozess gestaltete, zweckrelevante Repréisentation eines Objekts®
(Thomas 2006, S. 63)

,»eine vereinfachte Abbildung der Wirklichkeit, die aus Elementen und deren Verkniipfung besteht* (Hoppe &
Kollmer 2002)

,,a simplified description and representation of a complex entity or process™ (Osterwalder et al. 2005, S. 2)
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» ,,Ein Modell ist das Ergebnis eines Konstruktionsprozesses, das die Wahrnehmung von Inhalten eines ausgewahl-
ten Gegenstands zweckorientiert reprasentiert™ (Alpar et al. 2016, S. 17 in Anlehnung an vom Brocke 2003, S.
191f)

Zusammengefasst sind Geschéftsmodelle somit konstruierte und abstrahierte Beschreibungen und Abbildungen von Ak-
tivitdten gewinnorientierter Unternehmen oder derer Produkt- und Leistungsgruppen. Diese erste Definition wird der wis-
senschaftlichen Diskussion zum Begriff Geschéftsmodells jedoch nicht gerecht, da relevante Aspekte und Nuancen un-
terschlagen werden.

Bei der Analyse der Definitionen erscheint es sinnvoll zu sein, den Kontext der jeweiligen Definition ndher zu beleuchten.
Shafer et al. (2005, S. 201) und spéter Zott et al. (2011, S. 1023) identifizierten drei grundlegende Kontextgruppen:

1. Strategische Aspekte wie Wertschopfung, Wettbewerbsvorteile oder Unternehmenserfolg.
2. Innovations- oder Technologiemanagement.

3. E-Business und die Nutzung von Informationstechnologien in Unternehmen.

Die betrachteten Definitionen nutzen oftmals Analogien fiir die Erkldrung des Begriffs. Eine Vielzahl von Autoren sieht
in einem Geschiftsmodell analog zur oben erlduterten Modelldefinition eine Représentation oder Abstraktion (vgl. Eri-
ksson & Penker 2000, S. 2f; Bieger, Bickhoff & zu Knyphausen-Aufsell 2002, S. 4f; Scheer et al. 2003, S. 22; Al-Debei
& Avison 2010, S. 372; Wirtz 2013, S. 73; u.a.). Zollenkop (2006, S. 46) und Zott & Amit (2010, S. 216) verstehen
unter einem Geschiftsmodell ein System, Skarzynski & Gibson (2008, S. 112) ein konzeptionelles Rahmenwerk, Rappa
(2004, S. 34) eine Methode, um ein Geschéft zu betreiben, und Chesbrough & Rosenbloom (2002, S. 532) einen Mediator
zwischen technologischer Entwicklung und wirtschaftlicher Wertschopfung. Haufiger wird das Geschéftsmodell als ein
(konzeptuelles) Werkzeug gesehen (vgl. Zollenkop 2006, S. 46; Seppénen et al. 2007, S. 582; Weiner et al. 2010, S. 23;
u.a.), um die Geschéftstitigkeit zu beschreiben, zu analysieren oder zu gestalten. Diverse Autoren wie Timmers (1998, S.
4), Dubosson-Torbay et al. (2002, S. 7) oder Teece (2010, S. 173) interpretieren das Geschiftsmodell als eine Architektur
des Unternechmens, welche als verbindende Ebene (,,Business Layer®) zwischen der Strategie und den Prozessen eines
Unternehmens eingefiigt werden kann (vgl. Osterwalder 2004, S. 15) und somit eine Schnittmenge mit der in Kapitel 2.2.
betrachteten Unternehmensarchitektur bildet.

Die Frage, wie ein Wert oder Nutzen (,,Value®) in der Organisation geschaffen wird, ist in unterschiedlichsten Definitio-
nen zentraler Bestandteil und wird von diversen Autoren aufgegriffen (bspw. Treacy & Wiersema 1997, S. 10; Magretta
2002, S. 4 Rappa 2004, S. 34; Skarzynski & Gibson 2008, S. 112; Teece 2010, S. 173; Johnson et al. 2008, S. 60; u.a. ).
So fiihren Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr (2002, S. 50) aus, dass ein Geschiftsmodell die ,,Darstellung der Art und Weise,
wie ein Unternehmen, ein Unternehmenssystem oder eine Branche am Markt Werte schafft®, sei. Weitere ausgewahlte

Definitionen lauten:

» Osterwalder & Pigneur (2010, S. 14): ,,A business model describes the rationale of how an organization creates,

delivers, and captures value.*

+ Kagermann et al. (2011, S. 3): ,,The business model determines the value of a company by facilitating the profi-

table delivery of value to the firm’s customers.*

* Chesbrough & Rosenbloom (2002, S. 529): ,,A successful business model creates a heuristic logic that connects
technical potential with the realization of economic value.*
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Wirtz (2013, S. 74) hingegen stellt die gesamte Wertschopfungskomponente in den Mittelpunkt und fiihrt aus, dass ein
Geschiftsmodell erklart, ,,wie durch die Wertschopfungskomponente einer Unternehmung vermarktungsfahige Informa-
tionen, Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen.“. Rayport & Jaworski (2001, S. 71) unterscheiden hierbei explizit
zwischen (a) einem Wertversprechen bzw. Wertbiindel fiir den Kunden und (b) einem Angebot am Markt in Form eines

Produktes, einer Dienstleistung, einer Information oder deren Kombination.

,»Who is the customer? — so lautet die erste Frage, die ein gelungenes Geschéftsmodell nach Magretta (2002, S. 4) be-
antwortet. Der Kunde als Empfianger des geschaffenen Nutzens wird beispielsweise von Zimmerman (2000, S. 729),
Kagermann et al. (2011, S. 3) und Zollenkop (2006, S. 46) angefiihrt. Dubosson-Torbay et al. (2002), Osterwalder & Pi-
gneur (2002) und Osterwalder (2004) gliedern die Kunden der Organisation in Kundensegmente. Mitchell & Coles (2003,
S. 16) sehen neben dem Kunden auch den méglichen Nutzer (,,End User®) als relevantes Element. Johnson et al. (2008, S.
61) fiihren an, dass ein Geschéftsmodell einen Wert fiir den Kunden, aber auch fiir das Unternehmen liefern sollte. Diese
Sichtweise wird von Stéhler (2002, S. 41f) und Zott & Amit (2010, S. 216) um — die an der Wertschdpfung beteiligten —
Partner des Unternehmens erweitert.

Auch bei der Frage, wer den Nutzen stiftet bzw. an welcher Stelle die Grenzen Geschéftsmodells enden, herrschen diver-
gierende Meinungen in der vorliegenden Literatur. Ein Teil der verfiigbaren Ver6ftentlichungen fokussieren sich auf das
Unternehmen bzw. die Firma als relevantes Objekt (vgl. Porter 2001, S. 73; Hoque 2002, S. 97; (Osterwalder et al. 2005)
2005, S. 3; u.a.). Ein anderer Teil der Ver6ffentlichungen wahlt einen groBeren Fokus und inkludiert so das partnerschaft-
liche Netzwerk bzw. Netzwerkorganisationen (vgl. (Pateli & Giaglis 2004) 2004, S. 308; Rappa 2004, S. 34; Dubosson-
Torbay et al. 2002, S. 7; u.a.). Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr (2002, S. 4) sprechen hierbei davon, wie ,,ein Unternehmen,
ein Unternehmenssystem oder eine Branche am Markt Werte schafft. Kleinteiliger sehen es hingegen Scheer et al. (2003,
S. 22), welche von Organisationseinheiten sprechen, was bei Groflkonzernen durchaus eine sinnvolle Betrachtungsgrofie

sein kann.

Nachfolgende Tabelle listet ausgewihlte Definitionen des Begriffs ,,Geschiftsmodell” bzw. analog verwendeter Begriffe
nach Verdffentlichungsjahr in Anlehnung an Scheer et al. (2003, S.8ff), Zott et al. (2011, S. 1024), Wirtz (2013, S. 671f)
und Schallmo (2013, S.20) auf*.

Tabelle 2.1: Ubersicht Geschéftsmodelldefinitionen

Autor(en) Definition

Oesterle (1996, S.16) The business model should help in understanding the new business forms, and in
providing early recognition of their opportunities and dangers.

Treacy & Wiersema (1997, Das zweite Konzept, das am Kundennutzen orientierte operative Geschaftsmo-

S.106) dell, beschreibt das Zusammenwirken von operativen Prozessen, Management-
systemen, Organisationsstruktur und Unternehmenskultur, das einer Firma er-
moglicht, ihr Leistungsverprechen einzulsen.

Timmers (1998, S.4) An architecture for the product, service and information flows, including a de-
scription of the various business actors and their roles; and a description of the
potential benefits for the various business actors; and a description of the sources
of revenues.

Lindstréom (1999, S.152) The main objective of any business model is to be a vehicle for communication of
the human thought, facilitating the mutual perception and understanding of some
aspect of a common business reality. Business models in the format of organisa-
tion charts are used to communicate the distribution of responsibilities within a
company.

Nilsson et al. (1999) Business Modelling is the use of models and methods to understand and change
business operations together with information systems in organisations.

4Bei den Definitionen handelt es sich um wartliche Zitate. Fiir die Lesbarkeit wurde auf Anfiihrungszeichen und zus. Quellenangaben verzichtet.



Willars (1999)

Bartelt & Lamersdorf (2000,
S.18f)

Eriksson & Penker (2000, S.2f)

Hamel (2000, S.65f)

Heinrich & Leist (2000)

Klueber (2000, S.798)

Linder & Cantrell (2000, S.2)

Martinez (2000, S.10)

Zimmerman (2000, S.729)

Amit & Zott (2001, S.494)

Gordijn & Akkermans (2001b,
S.60)

Porter (2001, S.73)

Rayport & Jaworski (2001,
S.71)
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Every business model is an expression of thoughts and conceptions regarding
the business and its environment. Actually, the real models are in the minds of
people, and what we usually call “business models” are some simplified symbolic
abstraction expressed in some medium.

[Ein Geschéftsmodell wird] als eine Architektur beschrieben, die sich aus Pro-
dukten, Dienstleistungen, Informationsfliissen und einer Beschreibung der betei-
ligten Akteure und ihrer Rollen zusammensetzt. Dazu kommt eine Beschreibung
der moglichen Vorteile der Akteure und die Benennung der Einkunftsquellen des
Geschiftsmodells.

A business model is an abstraction of how a business functions. [...] What the
business model will do is provide a simplified view of the business structure that
will act as the basis for communication, improvements, or innovations, and define
the information systems requirements that are necessary to support the business. It
isn’t necessary for a business model to capture an absolute picture of the business
or to describe every business detail.

The building blocks of a business concept and a business model are the same —
a business model is a business concept that has been put into practice.

[Ein Geschiftsmodell] verkorpert [...] eine Vorstellung davon, wie sich das Un-
ternehmen gegeniiber den soziodkonomischen Systemen (Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten usw.) verhélt, mit denen es in Beriihrung kommt.*

Business models are defined as summary of the value creation logic of an orga-
nization or a business network including assumptions about its partners, competi-
tors and customers. They define the business and IS architecture, rules, potential
benefits and sources of revenues.

An operating business model is the organization’s core logic for creating value.
The business model of a profit oriented enterprise explains how it makes money.
Since organizations compete for customers and resources, a good business model
highlights the distinctive activities and approaches that enable the firm to suc-
ceed — to attract customers, employees, and investors, and to deliver products
and services profitably. Only the business model components that are part of the
essential logic are included, so one company’s operating model may look drama-
tically different from another’s.

A viable business model provides the key [to run a profitable business].

A business model is defined as follows: An architecture for the product or service
addressing certain customers needs, A defintion of the relevant business commu-
nity, including a description of the various agents and their roles and protocols of
interaction, A description of the potential benefits for the agents, A description of
the sources of revenues.

The business model depicts the design of transaction content, structure, and go-
vernance so as to create value through the exploitation of business opportunities.

We define e-business models as conceptual models that show how a network of
actors (a value constellation) creates, exchanges and consumes objects of value
by performing value adding activities.

[A business model] seems to refer to a loose conception of how a company does
business and generates revenue. Yet simply having a business model is an excee-
dingly low bar to set for building a company. Generating revenue is a far cry from
creating economic value, and no business model can be evaluated independently
of industry structure.

The New Economy business model requires four choices on the part of senior
management that includes the specification of (1) a value proposition or a value
cluster for target customers, (2) a market offering — which could be a product,
service, information, or all three, (3) a unique, defendable resource system, and
(4) a financial model.



Weill & Vitale (2001, S.25f,
S.34)

Bieger, Bickhoff &
zu Knyphausen-Aufsel (2002,
S.4f) u.a.

Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr
(2002, S.50ff)

Chesbrough & Rosenbloom
(2002, S. 529/532)

Dubosson-Torbay et al. (2002,
S.7)

Hoque (2002, S.97)

Magretta (2002, S.4)

Mercer Management Consul-
ting (2002)

Osterwalder & Pigneur (2002,
S.2)

Schogel (2002, S.374ff)

Servatius (2002, S.437ff)

Stihler (2002, S.41f)
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Atomic e-business model. The essence of the way e-business is conducted. There
are a finite number of atomic e-business model, which are building blocks of
more complex business models. Each atomic e-business model is described by
four characteristics: strategic objectives, sources of revenue, critical success
factors, and core competencies required. [...]

A description of the roles and relationships among a firm’s consumers,
sutomers, allies, and suppliers that identifies the major flows of product, infor-
mation, and money, and the major benefits to participants.

Vereinfachte Darstellung oder Abbilder der Mechanismen und der Art und Weise,
wie ein Unternehmen oder Unternehmenssystem oder eine Branche am Markt
Werte schafft.

[Ein Geschiftsmodell ist die] Darstellung der Art und Weise, wie ein Unterneh-
men, ein Unternehmenssystem oder eine Branche am Markt Werte schafft. Dabei
sind Antworten auf folgende Fragen notwendig: Leistungskonzept, Kommunika-
tionskonzept, Ertragskonzept, Wachstumskonzept, Kompetenzkonfiguration, Or-
ganisationsform, Kooperationskonzept, Koordinationskonzept.

A successful business model creates a heuristic logic that connects technical po-
tential with the realization of economic value. [...] The business model is [...]
conceived as a focusing device that mediates between technology development
and economic value creation.

A business model is nothing else than the architecture of a firm and its network
of partners for creating, marketing and delivering value and relationship capi-
tal to one or several segments of customers in order to generate profitable and
sustainable revenue streams.

[...] a business model represents a big picture that captures a snapshot of the ent-
erprise and communicates directions and goals to other stakeholders.

A good business model answers [...] [the] questions: Who is the customer? And
what does the customer value? [...] How do we make money in this business?
What is the underlying economic logic that explains how we can deliver value
to customers at an appropriate cost? [...] Business models describe [...] how the
pieces of a business fit together.

[Geschiftsmodelle sind] ganzheitliche Strategien, die neben dem klassischen
Kern der meisten Unternehmensstrategien, der Markt- und Produktpolitik, noch
eine ganze Reihe weiterer gleichwertiger Elemente [Gewinnmodell, Ressourcen-
einsatz, Organisation] zu einer konsistenten Einheit zusammenfassen.

[...] a business model is nothing else than the value a company offers to one or
several segments of customers and the architecture of the firm and its network of
partners for creating, marketing and delivering this value and relationship capital,
in order to generate profitable and sustainable revenue streams.

[Unter einem Geschéftsmodell kann] die (vereinfachende, aber strukturdhnliche)
Abbildung von ausgewihlten (das heifit hinsichtlich einer bestimmten Frage-
stellung interessierenden) Aspekten der Ressourcentransformation des Unterneh-
mens sowie der Austauschbeziehungen dieses Unternehmens mit anderen Markt-
teilnehmern verstanden werden.

[Das Geschéftsmodell eines Unternehmens lésst sich] anhand der vier Perspekti-
ven seiner Balanced Scorecard beschreiben.

[Ein Geschéftsmodell ist] ein Geschiftskonzept, das in der Praxis schon ange-
wandt wird. 1. Ein Geschiftskonzept enthilt eine Beschreibung, welchen Nutzen
Kunden oder andere Partner des Unternehmens aus der Verbindung mit diesem
Unternehmen ziehen konnen. [...] 2. Ein Geschéftskonzept ist gleichzeitig eine
Architektur der Wertschopfung, d.h. wie der Nutzen fiir die Kunden generiert
wird. [...] 3. Neben dem Was und dem Wie beschreibt das Geschéaftsmodell auch,
welche Einnahmen das Unternehmen aus welchen Quellen generiert. [...]
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Osterwalder (2004, S. 15)

Pateli & Giaglis (2004, S.308)

Rappa (2004, S.34)
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auch Krcmar 2015, S. 47)

Morris et al. (2005, S.727)
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[...] we would propose a generic business model that includes the following cau-
sally related components, starting at the product market level: (1) customers, (2)
competitors (3) offering, (4) activities and organisation, (5) resources, and (6)
supply of factor and production inputs. These components are all cross-sectional
and can be studied at a given point in time. To make this model complete, we
also include a longitudinal process component (7), to cover the dynamics of the
business model over time and the cognitive and cultural constraints that managers
have to cope with.

A business model comprises the combined elements of who’, *what’, *when’,
’why’, where’, ’how’ and how much’ involved in providing customers and end
users with products and services.

Ein Geschéftsmodell kann als eine abstrahierende Beschreibung der ordentlichen
Geschiftstatigkeit einer Organisationseinheit angesehen werden. Diese Abstrak-
tion basiert auf einer Abbildung von Organisationseinheiten, Transformationspro-
zessen, Transferfliissen, Einflussfaktoren sowie Hilfsmitteln oder einer Auswahl
hieraus.

The particular business concept (or way of doing business) as reflected by the
business’s core value proposition(s) for customers; its configurated value net-
work(s) to provide that value, consisting of own strategic capabilities as well
as other (e.g. outsourced/allianced) value networks and capablities; and its lea-
dership and governance enabling capabilities to continually sustain and reinvent
itself'to satisfy the multiple objectives of its various stakeholders (including share-
holders).

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

In other words, business models are not conceived as a purely management-
related concept, but embrace a broad spectrum of organizational activities, from
the operational (processes) to the strategic level. Moreover, given the evolution of
networked organizations and the growing adoption of eBusiness, the definition of
business models has been extended to include inter-organizational activities, ro-
les, and elements as well.

A business model is a method of doing business. All business models specify
what a company does to create value, how it is situated among upstream and
downstream partners in the value chain, and the type of arrangement it has with
its customers to generate revenue.

Mit dem Begriff Geschéftsmodell (Business Model) wird die Abbildung des be-
trieblichen Produktions- und Leistungssystems eines Unternehmens bezeichnet.
Durch ein Geschiftsmodell wird in vereinfachter und aggregierter Form abgebil-
det, welche Ressourcen in die Unternehmung flieBen und wie diese durch den
betrieblichen Leistungserstellungsprozess in vermarktungsféahige Informationen,
Produkte und/oder Dienstleistungen transformiert werden. Ein Geschiftsmodell
enthélt Aussagen dariiber, durch welche Kombination von Produktionsfaktoren
die Geschiftsstrategie eines Unternehmens umgesetzt werden soll und welche
Funktionen den involvierten Akteuren dabei zukommen.

A business model is a concise representation of how an interrelated set of decision
variables in the areas of venture strategy, architecture, and economics are addres-
sed to create sustainable competitive advantage in defined markets.

A business model is a conceptual tool containing a set of objects, concepts and
their relationships with the objective to express the business logic of a specific
firm. Therefore we must consider which concepts and relationships allow a sim-
plified description and representation of what value is provided to customers, how
this is done and with which financial consequences.



Zollenkop (2006, S.46)

Keller (2007, S. 24)

Seppénen et al. (2007, S. 582)

Bouwman, Faber, Haaker, Kijl
& De Reuver (2008, S. 32)

Johnson et al. (2008, S.60f)

Skarzynski & Gibson (2008, S.
112)

Al-Debei & Avison (2010, S.372)

Baden-Fuller & Morgan (2010,
S.168)

Casadesus-Masanell & Ricart
(2010, S.195)

Horn & Bone (2010, S. 1)

Teece (2010, S.173)

Osterwalder & Pigneur (2010,
S.14)

38

Ein Geschiftsmodell stellt ein System aus drei Bestandteilen sowie den Bezie-
hungen zwischen ihnen dar. Bei den Bestandteilen handelt es sich um Produkt-
/Markt-Kombination. Konfiguration der Wertkette und Durchfiihrung der Wert-
schopfung sowie Ertragsmechanik; die Systembeziehungen bilden die Wirkme-
chanismen zwischen den Bestandteilen ab und determinieren wesentlich den ge-
nerierten Kundennutzen sowie die entstehenden Wettbewerbsvorteile als Ziele
des Geschiftsmodells. Das Geschéftsmodell dient als strategisches Instrument zur
ganzheitlichen, unternehmensiibergreifenden Beschreibung, Analyse und Gestal-
tung der Geschiftstatigkeit.

Ein Geschiftsmodell ist ein Dokument, das moglichst kompakt beschreibt, wie
ein bestimmtes Geschéft funktionieren soll.

A business model is seen as a tool for exploring new business ideas and capturing
the essence of each alternative. It is an abstract representation for mediating the
development of technology and economic value creation.

A business model is a blueprint for a service to be delivered, describing the service
definition and the intended value for the target group, the sources of revenue, and
providing an architecture for the service delivery, including a description of the
resources required, and the organizational and financial arrangements between the
involved business actors, including a description of their roles and the division of
costs and revenues over the business actors

A business model, from our point of view, consists of four interlocking elements
that, taken together, create and deliver value. [...] These four elements form the
building blocks of any business. The customer value proposition and the profit
formula define value for the customer and the company, respectively; key re-
sources and key processes describe how that value will be delivered to both the
customer and the company.

Business model: A conceptual framework for identifying how a company creates,
delivers and extracts value. [...] It typically includes a whole set of integrated
components, all of which can be looked on as opportunities for innovation and
competitive advantage.

BM [is defined] as an abstract representation of an organization, be it conceptual,
textual, and/or graphical, of all core interrelated architectural, co-operational, and
financial arrangements designed and developed by an organization presently and
in the future, as well all core products and/or services the organization offers, or
will offer, based on these arrangements that are needed to achieve its strategic
goals and objectives.

Business models are not recipes or scientific models or scale and role models, but
can play any - or all - of these different roles for different firms and for different
purposes: and will often play multiple roles at the same time.

A business model [...] is a reflection of the firm’s realized strategy.

Business models provide the needed structure for implementation of business ide-
as in order to achieve a tangible end result, such as a product or service, which
can be marketed and sold. Business models often rely on building blocks and the
processes and communications between those building blocks to create a forma-
lized structure needed in a successful business.

A business model articulates the logic and provides data and other evidence that
demonstrates how a business creates and delivers value to customers. It also out-
lines the architecture of revenues, costs, and profits associated with the business
enterprise delivering that value. [...] In essence, a business model embodies not-
hing less than the organizational and financial ‘architecture’ of a business.

A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers,
and captures value.
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A business model is a conceptual tool containing a set of objects, concepts and
their relationships with the objective to express the business logic of a specific
firm. Therefore we must consider which concepts and relationships allow a sim-
plified description and representation of what value is provided to whom, how
this is done and with which financial consequences.

We conceptualize a firm’s business model as a system of interdependent activi-
ties that transcends the focal firm and spans its boundaries. The activity system
enables the firm, in concert with its partners, to create value and also to appro-
priate a share of that value.

The business model determines the value of a company by faciliating the profi-
table delivery of value to the firm’s customers. [...] Business models are built by
combining businesss concepts.

[...] the business model is seen as a reference point for communication among the
different actors with whom entrepreneurs engage. Markets for innovations thus
emerge through interaction between these actors who also interfere with different
kinds of devices [...].

The business model can be defined as a unit of analysis to describe how the busi-
ness of a firm works.

Zusammenfassend ist ein Geschaftsmodell dariiber definiert, wer die Kunden
sind, was verkauft wird, wie man es herstellt und wie man einen Ertrag reali-
siert. Kurz gesagt, das Wer-Was-Wie-Wert? definiert ein Geschéftsmodell, wobei
die ersten beiden ,, W* die externe Dimension eines Geschéftsmodells adressieren
und die letzten beiden ,, W* die interne Dimension.

Ein Geschiftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens, die beschreibt, wel-
cher Nutzen auf welche Weise fiir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Ge-
schiftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in Form von Um-
sdtzen an das Unternehmen zuriickfliet. Der gestiftete Nutzen ermoglicht eine
Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbeziehun-
genund die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils. Ein Geschéftsmodell beinhaltet
folgende Dimensionen und Elemente:

* Die Kundendimension beinhaltet die Kundensegmente, die Kundenka-
néle und die Kundenbeziehungen.

* Die Nutzendimension beinhaltet die Leistungen und den Nutzen.

+ Die Wertschopfungsdimension beinhaltet die Ressourcen, die Fahigkei-
ten und die Prozesse.

* Die Partnerdimension beinhaltet die Partner, die Partnerkanile und die
Partnerbeziehungen.

 Die Finanzdimension beinhaltet die Umsétze und die Kosten.

Die Zielsetzung ist, die Geschéftsmodell-Elemente so miteinander zu kombinie-
ren, dass sich die Geschiftsmodell-Elemente gegenseitig verstirken. Somit ist es
moglich, Wachstum zu erzielen und gegeniiber Wettbewerbern schwer imitierbar
Zu sein.

Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und aggregierte Abbildung der
relevanten Aktivitdten einer Unternehmung dar. Es erklért wie durch die Wert-
schopfungskomponente einer Unternehmung vermarktungsfahige Informationen,
Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen. Neben der Architektur der Wert-
schopfung werden die strategische sowie Kunden- und Marktkomponente bertick-
sichtigt, um das libergeordnete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des Wettbe-
werbsvorteils zu realisieren.
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Doleski (2014a, S.653) Ein Geschiftsmodell im Smart Market stellt ein angewandtes Geschéftskonzept
dar, welches alle relevanten, wertschopfenden Ablaufe, Funktionen und Interak-
tionen zum Zwecke der kundenseitigen Nutzenstiftung sowie unternehmerischen
Erlosgenerierung vereinfacht beschreibt. Als ganzheitliches, aggregiertes Abbild
der Realitdt im intelligenten Energiemengenmarkt erlaubt ein Geschiftsmodell
die zur Komplexititsbeherrschung erforderliche Integration ékonomischer und
energiewirtschaftlicher Facetten in eine transparente Architektur. Neben norma-
tiven und strategischen Einflussparametern werden umfassend operative Aspekte
im Modell beriicksichtigt. Die Ganzheitlichkeit des universellen Modellansatzes
wird mittels strukturierter, iiberschneidungsfreier Modellkomponenten sicherge-
stellt.

Rusnjak (2014, S.31) Ein Business Model (Geschiftsmodell) beschreibt in abstrahierter Art und Wei-
se eine betrachtungsrelevante Auswahl an Produkten und Dienstleistungen so-
wie die zur Leistungserbringung notwendigen Hilfsmittel und dazugehorigen
Informations-, Transfer- und Finanzfliisse entlang der Wertschopfungskette(n) ei-
nes Unternehmens oder einer Organisationseinheit.

Brauckmann (2015, S.24) Das Geschiftsmodell erfindet das Geschéft, es definiert die Kunden, den Wert der
Produkte und ganzer Unternehmen einschliesslich dem Wert der Maschinen und
dem Nutzen der Technologie und es definiert gleichzeitig, welches Geschéft man
nicht bedienen will.

Wirtz et al. (2015, S.6) A business model is a simplified and aggregated representation of the relevant ac-
tivities of a company. It describes how marketable information, products and/or
services are generated by means of a company’s value-added component. In addi-
tion to the architecture of value creation, strategic as well as customer and market
components are taken into consideration, in order to achieve the superordinate
goal of generating, or rather, securing the competitive advantage. To fulfill this
latter purpose, a current business model should always be critically regarded from
a dynamic perspective, thus within the consciousness that there may be the need
for business model evolution or business model innovation, due to internal or ex-
ternal changes over time.

Doleski (2016, S.34) Ein Geschéftsmodell konkretisiert als vereinfachte, modellhafte Beschreibung
das grundlegende Prinzip, wie ein Unternechmen Werte schafft und seine Leis-
tungen in den jeweils relevanten Zielmérkten platziert.

Gerch et al. (2019, S.3) The term ,,business model* describes a simplified abstraction of mechanisms of
business activities used to generate profits.

Nach intensiver Auseinandersetzung mit den Kernaussagen dieser rund fiinfzig Geschiftsmodelldefinitionen kann nach-
folgende Definition abgeleitet werden:

Ein Geschdiftsmodell beschreibt abstrakt die wertschopfende, organisatorische und finanzielle Architektur

einer Organisation, um profitabel einen Nutzen fiir ein oder mehrere Kundensegment(e) zu generieren.

Zott et al. (2011, S. 1035) liefern auf Basis Ihrer Literaturanalyse die nachfolgenden Antezedenzien fiir die Entwicklung
von Geschéftsmodelle in den drei Stromungen:

* Strategie: Werttreiber, Auslese, Druck von Auflen, Regulierungen, Experimente
* Innovations- und Technologiemanagement: Technologie, technologische Entwicklung, Innovationen

» E-Business: Neue Informations- und Kommunikationstechnologien

Neben den Ursachen oder Ausldsern von neuen Geschiftsmodellen, spielt der verfolgte Zweck eine relevante Rolle. Rund
ein Dutzend Autoren attestieren dem Geschéftsmodell einen Konzeptions-, Definitions- oder Designzweck (vgl. Klueber
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2000, S. 798; Gordijn & Akkermans 2001, S. 60; Osterwalder 2004, S. 15; Brauckmann 2015, S. 24; u.a.). Andere Au-
toren sehen zudem den dokumentativen Zweck zur Schaffung eines moéglichst gemeinsamen Verstindnisses von neuen
oder existierenden Geschéiftsmodellen durch deren Abbildung bzw. auch Abstraktion (vgl. Eriksson & Penker 2000, S. 2;
Magretta 2002, S. 4; Scheer et al. 2003, S. 22; Al-Debei & Avison 2010, S. 372; Wirtz et al. 2015, S. 6; u.a.), die damit ein-
hergehende Moglichkeit der Kommunikation des Modells (vgl. Lindstrom 1999, S. 152; Hoque 2002, S. 97; Keller 2007,
S. 24; Boons & Liideke-Freund 2013, S. 10) sowie Analyse (z.B. Risiken) von Geschéftsmodellen (vgl. Oesterle 1996, S.
16; Gassmann et al. 2013, S. 1) als relevant an. Weiterhin zeigen Nilsson et al. (1999) auf, dass Geschéftsmodelle fiir die
Verdnderung von Geschéftsvorgéingen zusammen mit Informationssystemen verwendet werden kénnen. Zudem wird das
Geschéftsmodell als Instrument verstanden, um zum Einen das Leistungsversprechen zu erfiillen und zum Anderen, um der
Organisation einen Wettbewerbsvorteil zu sichern (vgl. Martinez 2000, S. 10; Linder & Cantrell 2000, S. 2; Osterwalder
& Pigneur 2002, S. 2.; Kagermann et al. 2011, S.3). Zusammenfassend konnen zwei primére Strofrichtungen bzw. auch
Phasen unterschieden werden: Konzeption von neuen Geschiftsmodellen oder Reprisentation von bereits konzipierten,
etablierten oder eliminierten Geschéftsmodellen. Entsprechend kann eine Erweiterung der Geschiftsmodelldefinition um

den Zweck von Geschiftsmodellen wie folgt lauten:

Die Geschdiftsmodellierung als methodisches Werkzeug dient dem Zweck, ein neues Geschiift zu entwickeln
und zu definieren (Konzeption) oder ein existierendes Geschift zu dokumentieren, zu analysieren, zu verdin-

dern oder zu kommunizieren (Reprisentation).

In der Frage nach spezifischen Geschiftsmodellansitzen fiir spezialisierte Anwendungsfille oder einzelne Branchen be-
steht ebenfalls Uneinigkeit. So haben Watson et al. (2011) einen Geschéftsmodellansatz fiir den Bereich der Energiein-
formatik und Vial (2016) fiir soziale Unternehmen entwickelt. Zolnowski et al. (2014) zeigen den Nutzen von Business
Models fiir den Dienstleistungsbereich am Beispiel der entwickelten ,,Service Business Model Canvas* auf. Andere Auto-
ren widmen sich speziell den digitalen Geschéftsmodellen des E-Business (bspw. Weill & Vitale 2001; Rayport & Jaworski
2001; Rappa 2004). Schallmo (2013, S. 31) spricht hierbei von Industrie-Geschéftsmodelltypen, welche von allgemeinen
Geschéftsmodelltypen abgeleitet sind und ein Prinzip darstellen, wie ein Unternehmen innerhalb der entsprechenden In-
dustrie agieren kann. Im Gegensatz hierzu argumentieren Seppanen et al. (2007, S. 583), dass ein generisches Modell
ausreichend sei und dieses die identischen Elemente unabhéngig von der Branche beinhalten sollte. Weiterhin sollte —
falls tiberhaupt notwendig — ein kontext-spezifisches Modell als besondere Anwendung eines generischen Geschiftsmo-
dells verstanden werden (vgl. Seppéanen et al. 2007, S. 583).

Unabhingig von der Position, die eine Definition einnimmt, kann man heute oftmals in der Praxis feststellen, das eine 1:1-
Bezichung zwischen Geschiftsmodell und Unternehmen nicht mehr gegeben ist. Betrachtet man grofe Unternehmen und
Konzerne, so betreiben diese Organisationen in der Regel mehrere Geschéftsmodelle, d.h. eine 1:n-Beziehung. So bietet
beispielsweise das Unternehmen Unilever mit seinen 400 eigenen Marken diverse Nahrungsmittel (z.B. Knorr oder Rama)
am Markt an, listet jedoch auch mehrere Marken mit Reinigungsmitteln wie Coral oder Domestos und Pflegeprodukte
von Marken wie Axe oder Rexona (vgl. Unilever 2016). Die Geschiftsmodelle konnen dabei simultan betrieben werden.
Der Betrieb eines Portfolios von gleichzeitigen, aber nicht miteinander verbundenen Geschéftsmodellen bedingt unter
Umsténden jedoch auch eine starke Diversifikation der Geschiftsaktivititen, was gerade fiir kleinere Unternehmen auch
Risiken birgt (vgl. Sabatier et al. 2010, S. 443). Mit dem Einsatz von dualen oder multiplen Geschéftsmodellen verfolgen
Unternehmen bzw. Konzerne unterschiedliche Ziele (vgl. Knab 2018, S. 9):

* Isolierte Abbildung von Geschéftsmodellen auf Konzernebene (,,Corporate Business Models*) und auf Ebene
der Geschéftseinheiten (Portfolio Business Models) (vgl. Kremar et al. 2011, S. 11, Aspara et al. 2013, S. 4591f)

* Vermarktung verschiedener Produkte bzw. Bedienung verschiedener Mérkte und Kundengruppen (vgl. Sabatier
et al. 2010, S. 432ff, Mason & Mouzas 2012, S. 1344, Baden-Fuller & Mangematin 2015, S. 18f, Winterhalter
et al. 2016, S. 476)

 Ausnutzung von Synergien zwischen bestehenden Geschaftsmodellen (innerhalb eines Sektors) (vgl. Benson-Rea
etal. 2013, S. 727, Aversa et al. 2017, S. 51ff)
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+ Temporirer Ubergang von einem bestehenden Geschéftsmodell zu einem neuen oder verinderten Geschéftsmo-
dell (vgl. Smith et al. 2010, S. 449)

» Experimenteller Betrieb von mehreren Geschéiftsmodellen zur Erprobung, Validierung und Optimierung (vgl.
Mason & Mouzas 2012, S. 1364, Clausen & Rasmussen 2013, S. 846)

In der nichsten Stufe — n:m-Beziehung — kooperieren verschiedene Unternehmen, um diverse Geschéftsmodelle zu rea-
lisieren. Als Beispiel kann hier die Energiewirtschaft genannt werden: Landwirte, Stadtwerke und Kommunen etablieren
eine gemeinsame Wertschopfung und realisieren somit ein Geschéftsmodell Strom und Wérme. Nachfolgende Abb. 8 in
Anlehnung an Kremar et al. (2011, S. 13) stellt diese Evolution der Geschéftsmodelle visuell dar.

»Spatestens seit der Bliite des Taylorismus kann von einer Verteilung der Leistungserstellung gesprochen werden, denn
die Aufgaben wurden in viele Einzelschritte zerlegt und auf mehrere Arbeitskréfte verteilt, um durch die Spezialisierung
des Einzelnen seine Produktivitdt zu erhohen. Die heute von den Unternehmen gewéhlten Formen der Verteilung haben
jedoch einen grundlegend anderen Charakter und verfolgen eine andere Zielsetzung. Heute geht es nicht mehr vorran-
gig um die Verteilung liber Kopfe, sondern um eine rdumliche, zeitliche und/oder unternehmensiibergreifende Verteilung.
Dadurch sollen die Effektivitdt und Effizienz der Leistungserstellung erh6ht werden, um die Wettbewerbsfahigkeit zu
stirken.* (Schwarzer et al. 1995, S. 5). Oesterle (1996, S. 14) sieht dabei im Sinne einer Netzwerkunternehmung auch
Fokussierung auf Kernkompetenzen, Nutzung von Synergieeeffekten oder den globalen Wettbewerb als treibende Ziele.

Ohne die Betrachtung der Wertschopfungsnetze wiirde man die Komplexitdt der Geschéftsmodelle verhiillen und der
Kompeatibilitdt der Geschéftsmodelle mit deren Umwelt zu wenig Beachtung schenken (vgl. Nenonen & Storbacka 2009,
S. 2ff). Moore (1996) definiert das unternehmerische Okosystem (Business Ecosystem) als ,,economic community sup-
ported by a foundation of interacting organizations and individuals — the organisms of the business world“ (Moore 1996).
Costa und da Cuhna (2008) geben dabei zu bedenken, dass Geschéftsmodelle interagierender Organisationen komplexer
als einzelne Geschiftsmodelle sind (Costa & da Cuhna 2008). Die Akteure betreiben dabei oftmals — auch im Verbund —
mehrere Geschéftsmodelle zeitgleich (vgl. Brandtweiner & Mahrer 2002, S. 481).
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Fokussierte Geschéftsstrategien Multiple Geschaftsmodelle Wertschépfung in Okosystemen

Abb. 8: Evolution der Geschiftsmodelle in Anlehnung an Kremar et al. (2011, S. 13)

Im Besonderen fiir die letztgenannte Evolutionsstufe ist es unabdinglich, dass man nicht ausschliesslich das singuldre
Geschiftsmodell betrachtet, sondern auch die Beziehung zwischen den einzelnen Akteueren. Im Rahmen ihres Geschéfts-
modellansatzes titulieren Wirtz et al. (2015, S. 8) diese Beziehungen als Netzwerkmodell, welches die Netzwerke und
Partner des Geschéftsmodells auf der strategischen Ebene aufzeigt und Pateli & Giaglis (2004, S. 308) sprechen sich
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dafiir aus, dass Geschiftsmodelle auch fiir vernetzte Organisationen gelten miissten und daher um organisationstibergrei-
fende Aktivitdten, Rollen und Elemente erweitert werden miissten.

Parallel zu den Geschiftsmodellen wurden in der Literatur seit drei Jahrzehnten die sogenannten Wertschopfungsketten®
als Konzept und gleichzeitig Instrument diskutiert und zur Erklédrung von Branchen verwendet (Peppard & Rylander 2006,
S. 6). Die von Porter 1985 veréffentlichten Wertschopfungsketten (Value Chains) erlauben eine Makro-Sicht auf die se-
quentiellen Téatigkeiten unter Beriicksichtigung der Fliisse von Waren und Dienstleistungen eines Unternechmens, durch
die sich insbesondere Wettbewerbsvorteile identifizieren lassen (vgl. Porter 2014, S. 61; Biem & Caswell 2008, S.1). Por-
ter unterscheidet zwischen primaren Aktivitdten wie Logistik, Operationen, Marketing und Vertrieb, Kundendienst und
unterstiitzenden Aktivititen wie Beschaffung, Entwicklung oder Personalwirtschaft (Porter 2014, S. 68-73). Dabei spielen
sowohl die Wertschopfungsketten der Lieferanten als auch des Abnehmers eine Rolle und erlauben somit den Blick iiber
die Grenzen des eigenen Unternehmens hinweg: Vorgelagert liefert der Lieferant einen Input, das eigene Unternehmen
fligt diesem Input einen Mehrwert hinzu und iibergibt diesen nachgelagert an den Kunden (ausgepragt als Endkunde oder
als weiteres Unternehmen, welches die Kette fortsetzt). Das Geschéaftsmodell definiert die Struktur der Wertkette (Zott &
Amit 2010). Die Positionierung der Akteure an der richtigen Stelle in der Kette bedeutet in diesem Fall die strategische
Herausforderung (Normann & Ramirez 1993).

Allerdings sind heute Herstellungs- und insbesondere Serviceprozesse selten linear aufgebaut (Leimeister et al. 2010, S.
7). Im Fokus steht dabei nicht mehr die Branche, sondern das Wertschopfungssystem selbst, in dem die verschiedenen 6ko-
nomischen Beteiligten Werte ,,co-produzieren* (Normann & Ramirez 1993), teilweise auch ,,prosumieren*® (Toffler 1980,
S. 266) und sich gegenseitig beeinflussen (Hékansson & Snehota 1989, S. 190). Diesem Umstand tragen die sogenannten
Wertschopfungsnetze (Value Networks) Rechnung. Im Vergleich zur Wertschopfungskette, fokussieren sich Organisa-
tionen bei einem Wertschopfungsnetz nicht auf die Branche oder das eigene Unternehmen, sondern auf die Co-Produktion
von Werten durch die kooperierende Akteure (Lieferanten, Partner, Kunden) (vgl. Peppard & Rylander 2006, S. 6f; Bohm
etal. 2010, S. 131). Innerhalb des Netzwerks konzentrieren sich die einzelnen Akteure auf ihrer Kernkompetenzen und auf
Kompeatibilitidt der Kompetenzen innerhalb des Verbundes, anstatt den grofitmoglichen Wert selbst zu erzeugen. Dadurch
wird der versprochene Wert gegeniiber dem Kunden durch die inkrementelle Werterzeugung auf Netzwerkebene erreicht.

Nachfolgend einige ausgewahlte Definition zum Terminus Wertschdpfungsnetz (Value Network):

* ,,Value networks are composed of complementary node and links.* (Peppard & Rylander 2006, S. 7)
« ,set of activities linked together to deliver a value proposition at the end consumer* (Parolini 1999)

+ ,,a complex sets of social and technical resources that work together via relationships to create economic value
in the form of knowledge, intelligence, a product (business), services or social good* (Allee 2003)

* ,,Value Network as a model of inter-organizational exchanges is an attempt to address the increasing intricateness
of inter-firm relationships, pushed by a more and more connected economy.“ (Biem & Caswell 2008, S. 1)

» ,,the value network—the context within which the firm identifies and responds to customers’ needs, procures inputs
and reacts to competitors* (Christensen & Rosenbloom 1995, S. 234)

Peppard & Rylander (2006) liefern zunéchst eine sehr allgemeine, fast technische Definition von Wertschdpfungsnetzen,
in dem sie zwei grundlegende Elemente — Knoten und Relationen — definieren. Parolini (1999) wird mit ihrer Definition
deutlich konkreter und benennt die Knoten als Aktivititen, welche miteinander verkniipft werden, um dem Endkunden
einen Wert zu liefern. Hierbei wird, wie auch bei Christensen & Rosenbloom (1995), der Kunde als relevanter Akteur
benannt. Allee (2003) nimmt eine ressourcen-basierte Sichtweise ein. Dabei kdnnen diese Ressourcen sowohl sozialer als

auch technischer Natur sein. Diese Ressourcen kooperieren iiber (definierte) Beziehungen miteinander, um 6konomische

5 In der Literatur werden die Begriffe Wertschopfungsketten und Wertketten synomym verwendet. Diese Arbeit folgt der Verwendung des Begriffs
in Kremar (2015, S. 636)

% In der Energiewirtschaft hat die Rolle ,,Prosument“ (Prosumer) im letzten Jahrzehnt etabliert (siche beispielsweise Edelmann 2015, S. 15; Vogt
etal. 2010, Marko et al. 2013, S. 5; Cocca et al. 2015, S. 35). Er beschreibt den Kunden des traditionellen Stromerzeugers, der nun mit eigenen Anlagen
(z.B. PV, BHKW, etc.) selbst Strom erzeugt, aber weiterhin auch konsumiert (Kamphuis et al. 2008, S. 2).
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Werte zu schaffen. Dabei grenzt Allee nicht auf Produkte ein, sondern differenziert auch Wissen, Intelligenz, Dienstleis-
tungen oder soziale Giiter. Allgemeiner definieren Christensen & Rosenbloom (1995) das Value Network als Reaktion auf
das Umfeld des Unternehmens.

Mit ihren unterschiedlichen Schwerpunkten und Perspektiven konnen alle Definitionen als hilfreich fiir das Verstdndnis
von Wertschdpfungsnetzen betrachtet werden. Basierend auf den oben genannten Definitionen, wird folgende Definition
vorgeschlagen und in der vorliegende Arbeit verwendet:

Wertschopfungsnetze setzen sich aus sich erginzenden Akteuren, den absolvierten Aktivititen und einge-
brachten technischen, organisatorischen und sozialen Ressourcen zusammen, die miteinander in Verbin-
dung stehen, um einen o6konomischen Mehrwert fiir einen (End-)Kunden in Form von Produkten und/oder
Dienstleistungen zu generieren.

Der Business Ecosystem Ansatz geht einen weiteren Schritt iiber die Wertschopfungsnetze hinaus und schlief3t auch
Akteure, die nicht direkt in die Wertschopfung involviert sind, ein (Iansiti & Levien 2004, S. 2). Beispiele fiir solche
Akteure sind Wettbewerber, Anbieter von komplementiren Produkten, Finanzdienstleister oder Regulierungsbehorden.
Entsprechend kénnen sich Business Ecosystems auch iiber Branchengrenzen hinweg entwickeln (Moore 1993, S. 76). Laut
Nachira et al. (2007, S. 9) hiilt ein ,,gesundes* — sprich funktionierendes — Okosystem eine natiirliche Balance zwischen
Zusammenarbeit und Wettbewerb in einem freien Markt. Inspiriert vom natiirlichen Okosystem definieren Chang & West
(2006, S. 4f) vier essentielle Eigenschaften von Business Ecosystems:

1. Interaktion und Engagement — Um das soziale Wohlbefinden zu erhalten, Ressourcen zu teilen oder als Gruppe
gemeinsam zu agieren, sind Interaktion und gegenseitiges Engagement notwendig.

2. Balance — Harmonie, Stabilitit und Nachhaltigkeit innerhalb des Okosystems werden durch die richtige Balance
erzielt.

3. Thematisch gruppiert und lose gekoppelt — Die Wahl eines Okosystems treffen Akteure selbst, jedoch haben
die lose gekoppelten Verbiinde oftmals dhnliche Hintergriinde, Interessenlagen oder Zielsetzungen. Sie sind féhig
zu kooperieren, kdnnten jedoch auch selbsténdig bestehen.

4. Selbstorganisiert—Jeder Akteur ist unabhéingig, selbstbestimmend, individuell vorbereitet, nicht schutzbediirftig
und konkurrenzfihig.

Ausgelost durch die steigende Digitalisierung des Alltages, wurde neben dem natiirlichen Umfeld ein zweites, digitales
Umfeld geschaffen (Hertweck & Kiiller 2015, S. 28). Diese Dualitét dieser Umwelt hat die Akteure aus einer physikalisch-
verbundenen in eine digital-vernetzten Wirtschaft in einem ,,open, dynamic and networked collaborative environment
known as Digital Ecosystems* (Chang & West 2006, S. 5) verschoben. Eine generische Definition von digitalen Okosys-
temen lautet wie folgt: ,,The digital ecosystem is defined as an open, loosely coupled, domain clustered, demand-driven,
self-organising agents’ environment, where each species is proactive and responsive for its own benefit or profit. (Chang
& West 2006, S. 6). Auch Nachira (2002, S. 10) stellte fiir die Europdische Union eine dhnliche Definition auf: ,,[ The step]
where business services and the software components are supported by a pervasive software environment, which shows
an evolutionary and self- organising behaviour, will be named digital business ecosystems.* (Nachira 2002, S. 10). Lewrik
etal. (2018, S. 240ff) postulieren, dass digitale Okosysteme einem bewussten Design unterliegen konnen und das es zwin-
gend einer initialen Investition bedarf, um die notwendigen Plattformen zu etablieren. Gekonnt etablierte Okosysteme
(z.B. App Stores) fithren dabei zu einem Black Market, auf denen ein Akteur den Markteintritt steuern kann. Weiterhin ist
bedeutsam, dass sich Okosysteme heute mit jedem Reifegrad dezentraler ausrichten und irgendwann die Rolle des zentrale
Akteur obsolet werden konnte (vgl. Lewrik et al. 2018, S. 242).

Klassische als auch digitale Okosysteme kénnen durch ihre Ausrichtung auf eine spezielle Doméne weiter eingegrenzt
bzw. spezifiziert werden. Beispielsweise stellen ,,Digital Business Ecosystems* die Ausweitung des Ansatzes von Moore
um digitale Komponenten (vgl. Nachira et al. 2007, S. 9) dar, ,,Service Okosysteme“ befassen sich mit kombinierbaren
Dienstleistungen (vgl. Kremar 2015, S. 721), ,,Plattform Okosysteme* mit dem Okosystem rund um eine technologische
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Plattform (vgl. Schreieck et al. 2016, S. 2) und ,,Cloud Computing-Okosysteme* fokussieren sich auf Okosysteme rund
um den Cloud-Ansatz (vgl. Bitkom 2009, S. 34). Digitale Okosysteme, welche einen rein technischen Hintergrund” ver-
folgen, kdnnen hiervon abgegrenzt werden.

Innerhalb von Wertschépfungsnetzen und Okosystemen kann es zwischen einzelnen Unternehmen zu einer engeren Ver-
flechtung hin zu virtuellen Organisationen bzw. virtuellen Unternehmen und damit einer engeren Kooperation kommen.
Die Unternehmen oder Organisationen ,,co-operate with the other(s) as an enterprise, in order to pursue common busi-
ness interests” (Weiss 2000, S. 2). Hervorzuheben ist, dass sich solche Unternehmenszusammenschliisse am Markt wie
,.ein Unternehmen® verhalten. Entsprechend sind virtuelle Organisationen ,,eine Kooperationsform rechtlich unabhingiger
Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines gemeinsamen Geschiftsver-
stindnisses erbringen. Die kooperierenden Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren Kern-
kompetenzen und wirken bei der Leistungserstellung gegeniiber Dritten wie ein einheitliches Unternehmen.“ (Arnold
& Hartling 1995). Oftmals ist die Bildung die Strukturen problembezogen und entsprechen handelt es sich dabei um
temporire Zusammenschliisse von Unternehmen (Meister 2007, S. 154). Beispiele fiir Zusammenschliisse als virtuelle
Organisationen bzw. virtuelle Unternehmen sind das Konsortium Toll Collect® oder vormals Fujitsu Siemens Computers.’

Erweitert durch die unternehmensiibergreifende Perspektive, kann eine finale Definition des Begriffs Geschaftsmodell fiir
die vorliegende Arbeit postuliert werden:

Ein Geschiiftsmodell beschreibt abstrakt die wertschopfende, organisatorische und finanzielle Architektur
einer Organisation, um fiir ein oder mehrere Kundensegment(e) einen Nutzen zu generieren. Dabei kann
die Organisation sowohl aus einer Organisationseinheit, aus einem Unternehmen oder einem Wertschiop-
fungsnetz bestehen. Die Geschiiftsmodellierung als methodisches Werkzeug dient dabei dem Zweck, ein neu-
es Geschiift zu entwickeln und zu definieren (Konzeption) oder ein existierendes Geschiift zu dokumentieren,
zu analysieren, zu verindern oder zu kommunizieren (Reprisentation).

Das Geschiftsmodell weisst Schnittmengen zu unterschiedlichen Managementkonzepten auf (vgl. Morris et al. 2005, S.
727), was eine Abgrenzung der wichtigsten Begriffe Geschiftskonzept, Business Plan, Strategie und Geschiftsprozessen
bedingt. Nach Hamel (2000, S. 65f) setzen sich Geschéftskonzepte und -modelle aus den gleichen Bausteinen zusammen
und daher ist ein ,,a business model is simply a business concept* (Hamel 2000, S. 66), welches in die Praxis {libertragen
bzw. nach Stéhler (2002, S. 41f) ,,in der Praxis schon angewandt wird (vgl. auch Doleski 2014a, S. 653).

Strategie Strategie
Strategie Business Model

Strategie

Business Model Business

Model Strategie

Business Model Business Model

Abb. 9: Strategie vs. Geschéftsmodell (Rusnjak 2014, S. 81)

Hingegen sehen Kagermann et al. (2011, S. 13) ein Geschéftsmodell als Kombination von Geschiftskonzepten. Eben-
falls abzugrenzen ist der oftmals synonym verwendete Begriff des Business Plans (vgl. Seppénen et al. 2007, S. 583).

7 Ein Beispiel sind selbst-organisierende Haushaltsgerite, die sich mit ihrer Umwelt (Hausautomation, Smart Grid, etc.) abstimmen. Weitere For-
schung kann hierzu im Bereich Organic Computing gefunden werden, welches sich mit der Beherrschung der Komplexitdt durch Selbstorganisation von
adaptiven Systemen beschiftigt (beispielsweise: Thanheiser et al. 2008; Miiller-Schloer et al. 2012)

8 Das Gemeinschaftsunternehmen wurde zur Implementierung und fiir den Betrieb des Mautsystems in Deutschland gegriindet. Anteilseigner sind
die Deutschen Telekom, Daimler Financial Services und die Vinci-Gruppe.

9 Rund zehn Jahre kooperierten die Unternehmen Fujitsu Computers Europe und Siemens Computer Systems. Das Unternehmen war zu dieser Zeit
eines der groBten Computerunternehmen. Nach Ubernahme der Siemens-Anteile agiert das Unternehmen als Fujitsu Technology Solutions am Markt.
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Zwar gibt es eine Schnittmenge zwischen Business Plan und Geschéftsmodell, jedoch befasst sich der Business Plan auch
mit diversen Start-Up und operativen Themen, die iiber das Geschéaftsmodell hinausgehen (vgl. Morris et al. 2005, S. 727).

Ebenfalls als Synonym zum Geschéftsmodellbegriff konnte der Begriff Strategie verstanden werden (vgl. Zollenkop
2006, S. 94; Morris et al. 2005, S. 726), jedoch besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass es sich dabei um unterschied-
liche Konzepte handelt, welche auf getrennten Ebenen agieren, aber eine Relation zueinander besitzen (vgl. Bieger &
Reinhold 2011, S. 23; Teece 2011, S. 174; Casadesus-Masanell & Ricart 2010, S. 196; Yip 2004, S.24). Eine umfassende
Literaturanalyse von Seddon et al. (2004, S. 428) kommt zum Schluss, dass es eine Uberschneidung bei der Verwen-
dung der Begriffe gibt, diese jedoch je nach Autor unterschiedlich ausgeprégt ist (vgl. Abb. 9). Rusnjak (2014, S. 84)
fiihrt an, dass nach wie vor unklar ist, ob zuerst die Strategie oder zuerst das Business Model entwickelt werden sollte
— beide Varianten sind denkbar. Grundsitzlich merkt Umbeck (2009, S. 51) nach seiner Analyse der aktuellen Literatur
zu Geschiftsmodellen an, dass der Zusammenhang Geschéftsmodell und Strategie nicht oder nur unbefriedigend von den
Autoren thematisiert wird. Timmers (1998, S. 4) grenzt zudem den Begriff Marketing Strategie bzw. Marketing Modell ab.

Einen Versuch, die Merkmale zu identifizieren, welche Geschiftsmodelle und Strategien voneinander abgrenzen, unter-
nehmen die Autoren Chesbrough & Rosenbloom (2002). Dabei identifizieren sie drei Unterschiede — erheben jedoch
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit (vgl. Chesbrough & Rosenbloom 2002, S. 535f):

1. Value Delivery: Das Geschéftsmodell fokussiert auf die Erstellung des Kundenwerts — die wettbewerbliche Be-
trachtung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen ist jedoch Teil der Strategie.

2. Financial Dimensions: Die finanzielle Dimension des Unternehmens ist kein prominenter Aspekt des Geschiéfts-
modells; spielt aber in der Strategie als Wert fiir die Anteilseigner eine relevante Rolle.

3. Knowledge: Auf Grund des frithen Stadiums ist das bestehende Wissen im Rahmen der Geschaftsmodellentwick-
lung limitiert (,,cognitively limited*) und stark von den bisherigen Erfahrungen des Unternehmens beeinflusst.
Der Strategieprozess bedient sich jedoch zuverldssiger und gesicherter Informationen und Daten.

Seddon et al. (2004) sehen Geschiftsmodelle als eine Abstraktion der Strategie an (vgl. Abb. 10) und auch Casadesus-
Masanell & Ricart (2010, S. 205) argumentieren, dass es eine 1:1 Verbindung zwischen der Strategie und dem Geschéfts-
modell geben kann, diese aber bei geplanten Verdnderungen aufbrechen kann.

Andere Autoren sehen die Geschiftsmodelle hingegen

als Intermedidr zwischen der Strategic und den Ge-
schéftsprozessen (vgl. Morris et al. 2005, S. 733; Veit S
et al. 2014, S.56;). Laut Krcmar (2005) enthilt das Ge-

schéftsmodell ,,Aussagen dariiber, durch welche Kom- Modelworld: ~ ---------- s -.

Model 2 d

bination von Produktionsfaktoren die Geschiftsstrate-
gie des Unternehmens umgesetzt werden soll* (Krcmar
Strategy: one strategy per._..|....

2005, S. 350). Yip (2004, S. 18) sieht die ,radika-  reakworidfirm
«l10

le Strategie“!® als Uberfiihrung eines bestehenden Ge-
schiftsmodells in ein zukiinftiges Geschiftsmodell. Um-  Real-world firm:
beck (2009) gibt dabei zu bedenken, dass das ,,zu-

kiinftige Geschiftsmodell [...] nicht ex ante konzipiert

[wird], sondern [...] teilweise emergent™ (Umbeck 2009, Abb. 10: Beziehung zwischen den Ebenen Geschiftsmodell,

S. 55) entsteht. Da es keine explizite Rangordnung zwi-  Strategie und der realen Welt (Seddon et al. 2004, S. 429)
schen Strategie und Geschiftsmodell gibt, sicht Umbeck

(ebd.) die beiden Ansdtze in wechselseitiger Beeinflus-

sung.

10 ¥ip (2004, S. 18) unterscheidet zwischen einer Routinestrategie und einer radikalen Strategie. Wihrend die radikale oder transformatorische Stra-
tegie dazu dient, das Geschiftsmodell zu verindern, zielt die Routinestrategie auf Anderungen der Marktpostionierung einer Unternehmung ab.
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Weiterhin gilt es die Geschéftsprozessmodellierung von Geschéiftsmodellen abzugrenzen. Gerade durch die Verwendung
von ,,Business Modeling™ im englischen Sprachraum fiir die Modellierung von Geschéftsprozessen gibt es ein sprachliches
Problem bei der Abgrenzung (vgl. Osterwalder et al. 2005, S. 7). Gordijn et al. (2000a, S. 13) argumentieren, dass es si-
gnifikante Unterschiede zwischen Geschéftsmodellen und Geschéftsprozessmodellen gibt: Geschéftsmodelle beschéftigen
sich mit der Frage, wer welchen Wert wem anbietet, wiahrend Geschiftsprozesse die Frage beantworten, wie Aktivititen
ausgefiihrt werden'!.

Dieses Kapitel hat das Geschéiftsmodellkonzept, seinen Zweck und seine Reichweite — insbesondere mit dem Blick auf
Wertketten, Wertschopfungsnetzwerke, virtuelle Unternehmen und Okosysteme — betrachtet. Abschliessend wurde eine
Abgrenzung zu Geschéftskonzepten, Business Plédnen und Strategien unternommen. Das nachfolgende Kapitel befasst
sich nun stérker mit den Komponenten von Geschiftsmodellen.

2.1.2. Komponenten von Geschiftsmodellen

Neben den Definitionen der Geschéftsmodelle stellt Fielt (2011, S. 16) heraus, dass ebenfalls Geschiftsmodellrahmen-
werke und deren Elemente (Komponenten) von Relevanz sind. Noch 2013 stellen Gassmann et al. (2013b, S. 1) klar,
dass sich die einschldgige Literatur - dhnlich wie bei den zuvor besprochenen Geschéftsmodelldefinitionen - noch keine
gemeinsame Meinung zu den Komponenten von Geschiftsmodellen gebildet hat. Folglich sammelt dieses Kapitel die
unterschiedlichen Sichtweisen der diversen Autoren und integriert diese.

Der Begriff Komponente wird im Zusammenhang mit Geschéftsmodellen von diversen Autoren oftmals synonym zu den
Begriffen ,,Building Blocks* (vgl. bspw. Osterwalder & Pigneur 2010, S. 16), Elementen (vgl. bspw. Fielt 2011, S. 16),
Funktionen (vgl. bspw. Chesbrough & Rosenbloom 2002, S. 533) oder Fragen (vgl. bspw. Morris et al. 2005, S. 729)
verwendet. In der verfiigbaren Literatur konnten 32 Autoren ausgemacht werden, die konkret Komponenten (oder deren
Synonyme) definiert, erldutert oder fiir ein Metamodell genutzt haben. Tabelle 2.2 prisentiert eine Zusammenstellung
der in der Literatur auffindbaren Komponenten von Geschiftsmodellen nach Verdffentlichungsjahr. Die Darstellung folgt
dabei dem Vorbild von Leimeister et al. (2002) und setzt auf die qualitative Auflistung der Komponenten gegliedert in die
Bereiche

1. Akteure (Wer sind die betrachteten bzw. beteiligen Akteure?),

2. Wertschopfung (Was sind die relevanten Bausteine der Wertschdpfung?),

3. Wert (Was stellt einen Wert dar?),

4. Beziehung (Welche Beziehungen zwischen den Akteuren bestehen?),

5. Finanzierung (Wie gestaltet sich die Finanzierung eines Geschéftsmodells?),

6. Strategie (Welche strategischen Aspekte spielen eine Rolle?),

7. Umfeld und Rahmenbedingungen (Was wirkt von auflen auf das Geschéftsmodell?) und
8. Sonstiges (Welche weiteren Aspekte sind zu beachten?).

Ahnliche Darstellungen von Komponenten — teilweise quantitativer Natur — kdnnen beispielsweise Scheer et al. (2003,
S. 20), Osterwalder et al. (2005, S. 12f), Al-Debei & Avison (2010, S. 362), Krcmar et al. (2011, S. 4), Weiner & Weis-
becker (2011, S. 87), Zott et al. (2011, S. 1027f), Peters et al. (2015, S. 81f) und Wirtz et al. (2015, S. 7) entnommen werden.

' Weitere Unterscheidungskriterien sind beispielsweise die Sichtweise auf die Akteure und Objekte, der Wertaustausch bzw. Wertfluss oder die
Zerlegbarkeit der Modelle und konnen in Gordijn et al. (2000a) im Detail nachgelesen werden.



Tabelle 2.2: Komponenten von Geschéftsmodellen nach Veréffentlichungsjahr

Autor(en) Akteure Wertschopfung Wert Beziehungen Finanzierung Strategie Umfeld / Rah- | Sonstiges
menbed.
Treacy & Wiersema | Firma Operative Prozes- | Kundennutzen, Managementsys- Unternehmens-
(1997) se, Organisations- | Leistungsverspre- tem kultur
struktur chen
Timmers (1998) Akteure, Rollen Nutzen Produkt-, Service- | Einnahmequellen
,  Informations-
fliisse
Hamel (2000) Wertschopfungs- Strategische Res- Kundenschnitt- Grundlegende
netz sourcen stelle Strategie
Heinrich & Leist (2000) | Unternehmen,
Kunden, Liefe-
ranten, Konkur-
renten
Klueber (2000) Organisation, Geschéfts- Nutzen Einnahmequellen | Regeln
Geschiftsnetz- architektur,
werk, Partner, | Informationssys-
Wettbewerber, temarchitektur
Kunden
Zimmerman (2000) Agenten, Rol- Produkt, Dienst- | Interaktionsproto- | Einnahmequellen Kundenbediirf-
len, Business leistung, Vorteile | kolle nisse
Community fiir die Agenten
Rayport & Jaworski | Zielkunde Ressource System | Wertversprechen, Finanzmodell
(2001) Wertcluster,
Marktange-
bot , Produkt,
Dienstleistung,
Information
Weill et al. (2011) Unternehmen, Primére Be-
Lieferant, Kunde, zichungen,
Verbiindeter Elektronische
Beziehung, Geld-,
Produkt-, Infor-
mationsfliisse
Bieger, Riiegg-Stiirm & Kompetenzkonfi- | Leistungskonzept | Kommunika- Ertragskonzept Organisations-
Rohr (2002) guration tionskonzept, form, Wachs-
Kooperations- tumskonzept
konzept, Koor-

dinationskonzept

87



Autor(en) Akteure Wertschopfung Wert Beziehungen Finanzierung Strategie Umfeld / Rah- | Sonstiges
menbed.
Gordijn (2002b) Akteur, Marktseg- Wertobjekt Wertangebot,
ment Wertport, Wert-
schnittstelle,
Wertaustausch
Leimeister et al. (2002) | Betreiber, Mit- Information, Grundfinanzier- Strategische Marktbedingun-
glieder, Dritte Produkt, Dienst- ung, Erlose, | Intention, Ziel- | gen, Wettbewerb,
leistung Kostenstrukturen | gruppe, Wettbe- | Rechtliche Rah-
werbsstrategie, menbedingungen,
Eingesetzte Technologische
Technologie Rahmenbedin-
gungen
Schogel (2002) Unternehmen, Ressourcentrans- Austauschbezie-
Marktteilnehmer formation hungen
Hedman & Kalling | Unternehmen, Aktivitéten, Angebot, Physi- Preis, Kosten Anwendungs- Markt, Industrie
(2003) Kunden, Wettbe- | Organisation, sche Komponen- bereich des
werber, Lieferan- | Ressourcen ten, Dienstleis- Managements
ten (Arbeitskraft, tungskomponen-
physischen und | ten
organisatorische
Ressourcen), Pro-
duktionseinsatz
Scheer et al. (2003) Organisationsein- | Transformati- Transferfliisse Einflussfaktoren
heiten onsprozesse,
Hilfsmittel
Voelpel et al. (2003) Kundenbasis Interne und exter- | Kundenwertver- Grundlegende Netzwerke, Wis-
ne Strukturen und | sprechen Strategie, Vi- sen
Prozesse sion, Mission,
Ziele, Fiihrung,
Steuerung
Osterwalder (2004) Kunde Wertkonfigurati- Wertversprechen Vertriebsweg, Be- | Kostenstruktur,
on, Capability zichung, Partner- | Erlosmodell
schaft
Kremar (2005) Akteure Ressourcen, Informationen,
Leistungserstel- Produkte, Dienst-
lungsprozess, leistungen
Produktionsfakto-
ren
Morris et al. (2005) Interne Fahigkei- | Angebot Okonomie Wettbewerbsstra- | Markt

ten

tegie, Investment

6¥



Autor(en) Akteure Wertschopfung Wert Beziehungen Finanzierung Strategie Umfeld / Rah- | Sonstiges
menbed.
Zollenkop (2006) Wertkette Wertschopfung Produkt-Markt- Wirkmechanis- Ertragsmechanik Wettbewerbsvor-
Kombination, men teil
Kundennutzen
Bouwman, Faber, Fielt, | Kunde, Nutzer, | Wertaktivitéten, Wert, Biindelung, | Kundenaufwand, Tarif, Invest- | Strategien, Ziele Kontext Technologische
Haaker & De Reuver | Akteure, = Wert- | Ressourcen, Interaktionen, ments, Kosten, Aspekte (Ar-
(2008) schopfungsnetz Féhigkeiten Bezichungen, Einnahmen, chitektur, In-
Arrangements Preisgestaltung frastruktur,
(Preis, Organisa- Anwendungen,
tion) Daten, ... )
Johnson et al. (2008) Zielkunde Schliisselressour- | Job to be done, | Kanile, Part- | Einnahmenmo- Ressourcenum-
cen (Menschen, | Offering nerschaften, dell, Kostenmo- | schlag, Regeln,
Technologie, Allianzen dell, Gewinnmo- | Metriken, Nor-
Ausriistung, dell men
Information,
Marken) und
Schliisselprozesse
Grasl (2009) Partei, Wert- | Asset, Féhigkeit, | Artefakt, Produkt, | Kandle, Transak- | Kanalkosten, Annahmen, Markt
schopfungsnetz Ressource, Wert, Wertlogik tionen, Transakti- | Transaktionskos- Richtlinien
onsmodel ten, Preis
Lindgardt et al. (2009) Zielsegmente Wertkette Produkt oder Ser- Erlosmodell, Kos- Organisation
vice Angebot tenmodell
Osterwalder & Pigneur | Schliisselpartner, Schliisselressour- | Wertversprechen Kanile, Kunden- | Kostenstruktur,
(2010) Kundensegmente | cen, Schliisselak- beziechung Erlésequellen
tivititen
Teece (2010) Kunden Wert Einnahmen, Aus-
gaben, Gewinn
Yunus et al. (2010) Stakeholder Interne Wertkette, | Produkte, Dienst- Verkaufserlose,
Externe Wertkette | leistungen, Sozia- Kostenstruktur,
ler Nutzen, Um- eingesetztes
weltnutzen Kapital
Bieger & Reinhold | (Wertverteilung) Wertschopfungs- Leistungskonzept | Kanile Ertragsmodell, Entwicklungs-
(2011) konzept Wertverteilung konzept
Weiner & Weisbecker | Zielkunde, Kun- | Geschiftsprozes- Produktangebot, Vertriebskanile, Investoren /| Wertabsicht Kunden- und
(2011) dengruppen, se, Fahigkeiten, | Serviceange- Kundenbezie- Investments, Partnererfahrung
Partner, Wie- | IT-Ressourcen, bot, Ergédnzende | hung Erlosquellen,
derverkdufer, Arbeitskraft Angebote Erlosverteilung,
Wettbewerber Preisgestaltung,

Ausgaben

0s



Autor(en) Akteure Wertschopfung Wert Beziehungen Finanzierung Strategie Umfeld / Rah- | Sonstiges
menbed.
Schallmo (2013) Kundensegmente, | Ressourcen, Nutzen Kundenkanile, Umsitze, Kosten
Partner Fahigkeiten, Kundenbe-
Prozesse ziehungen,
Partnerkandle,
Partnerbeziehun-
gen
Doleski (2014a) Kunde, Partner Befidhiger, Pro- | Nutzen Erlése, Finanzen Strategie Normativer Rah-
zesse men, Umfeld
Rusnjak (2014) Akteur, Kunde, | Ressouce, Aktivi- | Angebot Vertriebskanal, Ziel, Weiches Ziel
Partner, Wettbe- | tit Kundenbindung,
werber Leistungsfluss,
Detailsfluss
Wirtz et al. (2015) BM  Netzwerk- | Kompetenzen, Wertversprechen, | Kundenbezieh- Erlosquellen, Strategische Marktstruktur
werke, BM Part- | Assets, Herstel- | Wertangebot, ung, Kanal- | Erlosdiffe- Postionierung,
ner, Zielgruppen, | lungsmodell, Produkte, Dienst- | konfiguration, renzierung, Entwicklungs-
Wettbewerber Wertgenerierung leistungen Ressourcen- Finanzmodell, pfad
beschaffung, Kapitalmodell,
Information Kostenstruktur-
modell

5Y
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Als alternative Darstellung, stellt Tabelle 2.3 in komprimierter Form die zuvor betrachteten Verdffentlichungen dar und
zeigt auf, welche Betrachtungsbereiche die jeweiligen Autoren in ihrer Verdffentlichung adressieren. Es zeigt sich deutlich,
dass nahezu alle Veroffentlichungen Liicken in einzelnen Bereichen aufweisen, die spiteren Verdffentlichungen jedoch
ganzheitlicher die Kernbereiche der Komponenten (Akteure - Strategie) abdecken. Weiterhin féllt auf, dass mit steigender
Reife des Themas die Liicken in der Abdeckung der einzelnen Komponenten, erkennbar an der Gré3e der zusammenhin-

genden Flédche in der Tabelle, abnehmen.

Tabelle 2.3: Reichweite der Komponentendefinition der Autoren nach Jahr

g
2 g 2 <
(=Y ) = 59
Q = - o - = @
-5 = = 2 — = D
i [} N on = o =)
= 2 S = 2 S E|E
g |5 |5 |§ |2 |E |£%|2
Autor(en) < 2 z 2 = @ S & | @
Treacy & Wiersema (1997) -
Timmers (1998) - -
Hamel (2000)
Heinrich & Leist (2000)
Klueber (2000)
Zimmerman (2000) -
Rayport & Jaworski (2001)
Weill et al. (2011)
Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr (2002) ]
Gordijn (2002b) ]

Leimeister et al. (2002) -

Schogel (2002)

Hedman & Kalling (2003)
Scheer et al. (2003)

Voelpel et al. (2003)
Osterwalder (2004)

Krcmar (2005)

Morris et al. (2005)

Zollenkop (2006)

Bouwman et al. (2008)
Johnson et al. (2008)

Grasl (2009)

Lindgardt et al. (2009)
Osterwalder & Pigneur (2010)
Teece (2010)

Yunus et al. (2010)

Bieger & Reinhold (2011)
Weiner & Weisbecker (2011)
Schallmo (2013)

Gassmann et al. (2013a)
Doleski (2014a)

Rusnjak (2014) I ]
Wirtz et al. (2015)
Relevanz des Bereichs bei Autoren'” 94% | 79% | 85% | 58% | 70% | 52% | 30% | 12%




53

Betrachtet man das quantitative Ergebnis aus Tabelle 2.3, so deckt es sich mit den Erkenntnissen von Saebi et al. (2016,
S. 2). Die Autoren identifizieren die folgenden fiinf Elemente eines Geschiftsmodells als notwendige Bausteine eines
Geschéftsmodells: ,,(1) the firm’s value proposition, (2) the market segments it addresses, (3) the structure of the value
chain, which is required for realizing the value proposition, (4) the mechanisms of value capture that the firm deploys, and
(5) the often firm-specific ways in which these elements are linked in an architecture® (Saebi et al. 2016, S.2). Tabelle 2.4
stellt die vorgenannten Ergebnisse dieser Arbeit mit den Ergebnissen von Saebi et al. (2016, S. 2) gegeniiber.

Tabelle 2.4: Gegeniiberstellung der identifizierten Elemente mit Saebi et al.

Elemente aus Saebi et al. (2016, S. 2) Elemente aus 2.3 | Relevanz

(1) the firm’s value proposition, Wert 85%
(2) the market segments it addresses, Akteure 94%
(3) the structure of the value chain, which is required for realizing the value proposition, | Wertschdpfung 89%
(4) the mechanisms of value capture that the firm deploys, and Finanzierung 70%
(5) the often firm-specific ways in which these elements are linked in an architecture Beziehungen 58%

Wihrend Tabelle 2.3 rein quantitativ das Vorkommen von Elementen nach Verdffentlichungen visualisiert, listet nach-
folgende Tabelle 2.5 qualitativ alle genannten Komponenten der unterschiedlichen Autoren sowie die Haufigkeit deren
Nennung auf. Bedeutungsverwandte Begriffe wurden hierbei gruppiert, aber einzeln gelistet, um der Diversitét der ein-
gesetzten Terminologie Raum zu geben. Englische Begriffe wurden iibersetzt. Zu beachten gilt, dass je Veroffentlichung
durchaus mehrere Elemente einem Bereich zugeordnet wurden. Nennt ein Autor beispielsweise ,,Partner” und ,,Kunde®,
so wurden beide Elemente dem Betrachtungsbereich Akteure zugeordnet.

Tabelle 2.5: Geschiftsmodell-Komponenten nach Relevanz

(51 Nennungen)

Leistungsprozesse / Ressourcentransformation
(12)

2) Ressourcen / Schliisselressourcen / Hilfsmit-
tel (10)

3) Fahigkeiten / Capabilities / Kompetenzen (7)
4) Wertschopfung / -kette / -konzept / konfigu-
ration (8)

AKkteure 1) Kunde / Zielkunde (13) Netzwerk / Community (7)

(66 Nennungen) 2) Partner / Verbiindeter (8) 7) Akteure (5)
3) Marktsegment / Zielsegment / Kundenseg- 8) Lieferanten (3)
ment / Kundengruppe (8) 9) Rollen (2)
4) Organisation / Firma / Unternehmen / Betrei- 10 ff.) Agenten; Dritte; Markteilnehmer; Mit-
ber (7) glieder; Nutzer; Organisationseinheiten; Partei-
5) Konkurrenten / Wettbewerber (6) en; Stakeholder; Handler (je 1)
6) Wertschopfungsnetz / Wertkette /

Wertschopfung 1) Prozesse / Schliissel-/ Transformations-/ 5) Wert- / Schliisselaktivitéiten (5)

6) Organisationsstrukturen / Externe Strukturen
@)

7) Assets (2)

8 ff.) Geschiftsarchitektur, Informations-
architektur,  Organisation, IT-Ressourcen,
Arbeitskraft, Befdhiger, Wertgenerierung,
Herstellungsmodell (je 1)

Wert
(51 Nennungen)

1) Produkt (8)

2) Dienstleistung / Service (7)

3) Angebot / Markt-, / Produkt- / Service- /
Wertangebot (7)

4) Wertversprechen / Leistungsversprechen (7)
5) Nutzen / Kundennutzen (5)

6) Wert / Wertobjekt (4)

7) Information (3)

8) Leistungskonzept / Wertlogik (3)

9) Wertcluster / Biindel (2)

10 ff)) Artefakt, ,Job to be done“, Produkt-
Markt-Kombination, Sozialer Nutzen, Umwelt-
nutzen & Vorteile (je 1)

12 Auf Basis der relativen Haufigkeit der Nennung der betrachteten Versffentlichungen.
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Beziehungen 1) Beziehungen / Austausch- / Kundenbezie- 5) Konzepte / Kooperations- / Kommunika-
(43 Nennungen) hungen (9) tions- / Koordinationskonzept (3)
2) Fliisse / Produkt- / Informations- / Service- / 6) Partnerschaften (2)
Geld- / Transferfliisse (8) 7) Transaktionen / Wertaustausch (2)
3) Kaniéle / Kunden- / Partner- / Vertriebskanile 8 ff.) Allianzen, Arrangements, Informationen,
7 Kanalkonfiguration, Kundenaufwand, Kunden-
4) Schnittstellen / Kunden- / Wertschnittstelle / bindung, Ressourcenbeschaffung & Wirkmech-
Wertport (4) nismen (je 1)
Finanzierung 1) Einnahmen / Erlose / Ertrdge / Umsitze / 5) Wertverteilung / Erlésverteilung / Erlosdiffe-

(51 Nennungen)

Quellen / Modelle / Konzepte / Mechanik (19)
2) Kosten / Ausgaben / Kostenstruktur / Kosten-
modelle (13)

3) Preis / Preisgestaltung / Tarif (5)

4) Finanzen / Finanzmodell / Okonomie (4)

renzierung (3)

6) Gewinn / Gewinnmodell (2)

7) Investitionen (2)

8) Kapital / Kapitalmodell (2)

9 ff.) Grundfinanzierung, Kanalkosten & Trans-
aktionskosten (je 1)

Strategie
(33 Nennungen)

1) Ziele / strategische Ziele / weiche Ziele / In-
tentionen (5)

2) Strategie / grundlegende Strategie (4)

3) Regeln / Normen / Richtlinien (4)

4) Entwicklungs- / Wachstumskonzept / Ent-
wicklungspfad (3)

5) Wettbewerbsstratgie / Positionierung (3)

6 ff.) Annahmen, Fiihrung, Investment, Ma-
nagementsystem, Metriken, Mission, Organi-
sationsform, Ressourcenumschlag, Steuerung,
Technologieeinsatz, Vision, Wertabsichten,
Wettbewersvorteil & Zielgruppen (je 1)

Umfeld & Rahmenbe-

1) Markt / Marktbedingungen / Marktstruktur

3 ff.) Einflussfaktoren, Industrie, Kontext, Kun-

dingungen 6) denerfahrungen, Organisation, Partnererfahrun-

(17 Nennungen) 2) Rechtliche Rahmenbedingen / Normativer gen, Technologische Rahmenbedingen, Umfeld
Rahmen (2) & Wettbewerb (je 1)

Sonstiges (1 ft.) Netzwerke, Kundenbediirfnisse, Techno-

(4 Nennungen) logische Aspekte, Unternehmenskultur & Wis-

sen (je 1)

Im Bereich der Akteure wird der neutrale Begriff des Akteurs bereits in einer frithen Definition von Timmers (1998)
genannt. Darunter werden besonders héufig die Kunden oder auch Segmente als Gruppierung von Kunden als relevante
Komponente betont. Weiterhin werden die Organisation bzw. das Unternehmen selbst (als zentrale Betrachtungselemen-
te), die Partner und Lieferanten — auch orchestriert als Wertschopfungsverbund — sowie der Wettbewerb erwahnt.

Prozesse (sowie deren Aktivitdten) und Ressourcen bilden die Spitze der Elemente des Bereichs Wertschéopfung. Von den
unterschiedlichen Autoren werden die Fahigkeiten und Kompetenzen sowie die eigentliche Architektur der Wertschop-
fung als sehr relevant angesehen. Strukturen und Assets werden hingegen als weniger relevant erachtet. Nur am Rande
werden Informationsarchitektur und IT-Ressourcen erwihnt. Sie werden jedoch teilweise allgemein unter dem Begriff
Ressourcen subsummiert.

Der Wert (auch Wertobjekt), welcher im Rahmen eines Geschéftsmodells entsteht, wird von den Autoren oftmals als
Produkt, Dienstleistung oder auch Information klassifiziert. Die drei Formen werden regelméBig als Kombination gese-
hen und auch als Biindel vermarktet. Fiir die eigentliche Vermarktung findet der Begriff Angebot, aber auch Wert- oder
Leistungsversprechen Verwendung. Ziel ist es, einen Nutzen fiir den Kunden, die beteiligten Akteure und teilweise auch
flir die Geschiftsumwelt (z.B. sozialer Nutzen) zu stiften.

Um die Beziehungen zwischen den Akteuren zu beschreiben, finden unterschiedliche Begriffe Anwendung, die inhaltlich
durchaus synonym verwendet werden konnen. Klar wird hierbei, dass Beziehungen zwischen den Akteuren von Relevanz
sind und zwischen den beteiligten Akteuren ein Austausch von Produkten, Dienstleistungen, Informationen oder Geld in
Form von Transferfliissen existent sein muss. Dieser Austausch kann iiber einzelne Kanile oder auch Schnittstellen erfol-

gen und wird nach Ansicht von einzelnen Autoren durch Konzepte geplant.
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Im Bereich der Finanzierung stellen die Erlose das dominante Element dar. Dem gegeniiber stehen prominent die Kosten
des Geschéftsmodells. Deutlich weniger Bedeutung wird in der Literatur der Gestaltung des Preises, dem Finanzmodell,
der Wertverteilung, dem Kapitel und den Investitionen, aber auch dem aus Einnahmen und Kosten resultierenden Gewinn
zukommen gelassen.

Waihrend die bisherigen fiinf Betrachtungsbereiche haufig genannt wurden, spielt der Bereich Strategie eine eher unter-
geordnete, sehr heterogene Rolle. Die Ziele des Geschéftsmodells — gleichgiiltig ob strategisch oder eher weich — stellen
das wichtigste Element dar. Weiterhin sehen die Autoren die Strategie selbst als betrachtenswertes Element an. Damit
verbunden auch die internen Regeln, Normen und Richtlinien. Ebenfalls als strategisches Element werden Entwicklungs-
konzepte und die strategische Positionierung am Markt gegeniiber dem Wettbewerb erachtet.

Insbesondere Leimeister et al. (2002) riicken das Umfeld und die Rahmenbedingungen des Geschéftsmodells in den
Mittelpunkt und verweisen auf Porter’s ,,Five Forces“!?. In der Literatur fillt primér der Markt mit seinen Bedingungen
und Strukturen als betrachtenswerte Komponente auf. Ebenfalls mehrfach genannt werden die rechtlichen, normativen
Rahmenbedingungen. Je nach Perspektive spielen zudem beispielsweise die Erfahrungen, die Industrie oder die techno-

logischen Rahmenbedingungen eine Rolle.

Netzwerke, Kundenbediirfnisse, technologische Aspekte, Unternehmenskultur und Wissen sind als sonstige Elemente we-
niger bedeutsam und wurden vollstindigkeitshalber aufgefiihrt. Im folgenden Kapitel werden die wichtigsten Elemente in
Form von Metamodellen in Relation gesetzt und detaillierter erldutert.

Neben den Komponenten von Geschéftsmodellen zeigen Gassmann et al. (2013a, S. 17) auf, dass sich bei der Mehrheit
der vorfindbaren Geschéftsmodellen um eine Rekombination von Elementen von bereits etablierten Geschéftsmodellen
handelt. Die Autoren haben im Rahmen ihrer Forschung 55 Muster identifiziert.

2.1.3. Metamodelle und Geschiftsmodellreprisentation

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die unterschiedlichen Elemente betrachtet wurden, wird in diesem Abschnitt ein
Uberblick iiber die Anordnung dieser Elemente im Rahmen von bestehenden Modellansitzen gegeben. Die Erliuterungen
der Autoren zu den Elementen werden zudem dargestellt.

Die Nutzung von Modellen und die Zerlegung in Partialmodelle und Komponenten wird bereits seit Beginn der Geschafts-
modellforschung vorangetrieben, wobei die Darstellung von eher abstrakten Komponentenmodellen bis hin zu sehr detail-
lierten Beziehungsgraphen reicht (vgl. Weiner et al. 2010, S. 26f). Dabei werden in der Literatur oftmals unterschiedliche
Begrifflichkeiten wie Metamodelle, Ontologien, Notationen oder Rahmenwerke synonym verwendet. Im Kontrast zu rei-
nen Geschéftsmodelldefinitionen erkldaren die Metamodelle nicht nur den Zweck von Geschéiftsmodellen, sondern listen
die einzelnen Elemente auf (vgl. Osterwalder et al. 2005, S. 6) und verkniipfen diese logisch miteinander (vgl. Fielt 2011,
S. 16). Die zunechmende Anzahl von verfiigbaren Ansétzen zur Betrachtung von Geschiftsmodellen zeigt jedoch auch
deren Unterschiede in Bezug auf die Detaillierung, die verwendete Technik oder deren Fokus auf (vgl. Schallmo 2013,
S. 47). Weiner et al. (2010, S. 27) vermuten die unterschiedlichen Anwendungskontexte der Ersteller als Grund fiir diese
Diversitat der Ansétze.

Neben anderen haben die Autoren Weiner et al. (2010), Fielt (2011), Schallmo (2013), Marko et al. (2013) und Rusnjak
(2014) die in der Literatur vorgestellten Ansétze gesammelt und ausgewertet. Nachfolgende Tabelle stellt die in diesen
Veroffentlichungen betrachteten Metamodelle, die relevanten Verdffentlichungen, die Haufigkeit der Referenzierung so-
wie deren Typus (Komponentenmodell oder Beziehungsgraph) dar. Erweitert wurde diese Liste um weniger bekannte oder

13 Das Five-Forces-Modell von Porter (1979) charakterisiert die Wettbewerbsmechanismen einer Branche. Die fiinf Krifte sind (1) Rivalitit unter
den Wettbewerbern, (2) Bedrohung durch neue Anbieter, (3) Verhandlungsstéirke der Lieferanten und (4) der Kunden sowie die Bedrohung durch die
Substitution.
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neue Ansétze aus der Literatur, die als relevant erachtet wurden. Eine weitere Klassifikation von Représentationen kann

der Ver6ffentlichung von Arreola Gonzalez et al. (2019) entnommen werden.

Nicht enthalten sind in dieser Auflistung adaptierte Metamodelle, die primér fiir einen speziellen Zweck oder eine spezi-
elle Doméne abgewandelt wurden (bspw. Seppédnen et al. 2007 oder Watson et al. 2011). Diese werden im Rahmen der
detaillierten Betrachtung ausgewéhlter Modelle in den folgenden Unterkapiteln angesprochen.

Tabelle 2.6: Literaturiiberblick Metamodelle fiir Geschiaftsmodelle

Bezeichnung Hauptautor(en) \2] Rel. Veroffentlichungen ?Nefell':enzesn Typ'
Ressource-Event- McCarthy & Geerts 1982 McCarthy (1982), Geerts & Graph
Agent (REA) McCarthy (1999)
i* Yu & Mylopoulos 1993 Yu & Mylopoulos (1993), Yu Graph
(1995), Gordijn et al. (2006)
Business Model | Hamel 2000 Hamel (2000) | Komp.
Framework
e’-value Gordijn & Akkermans | 2001 Gordijn et al. (2000b), Gordijn | W | W | W Graph
& Akkermans (2001a), Gordijn
(2002b), Gordijn et al. (2006)
Business Model Sche- | Weill & Vitale 2001 Weill & Vitale (2001) ] Graph
matics
Integriertes Ge- | Wirtz 2001 Wirtz (2013), Wirtzetal. (2015) | | Komp.
schiftsmodell
(Wertbasierter) Ge- | Bieger, Reinhold, | 2002 Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr | Komp.
schéftsmodellansatz Riiegg-Stiirm & von | 2011 (2002), Bieger & Reinhold
Rohr (2011)
Generischer Architek- | Leimeister, Bantleon | 2002 Leimeister et al. (2002), Lei- Komp.
turrahmen & Kremar meister & Kremar (2004a), Lei-
meister & Kremar (2004b)
Business Model Onto- | Osterwalder 2002 Osterwalder (2004), Osterwal- | | B | B Komp.
logy (BMO) der & Pigneur (2003), Oster-
walder & Pigneur (2002)
Business Model Con- | Hedman & Kalling 2003 Hedman & Kalling (2003) Komp.
cept
Systemic Framework | Voelpel, Leibold & | 2003 Voelpel et al. (2003) | Komp.
Tekie
Entrepreneur’s Morris, Schindehutte | 2005 Morris et al. (2005) ] Komp.
Business Model | & Allen
Framework
Service, Technology, | Bouwman, De Vos & | 2008 Bouwman, Faber, Haaker, Ki- | Il | W Komp.
Organization and Fi- | Haaker jl & De Reuver (2008), Bouw-
nance Model (STOF) man, Faber, Fielt, Haaker & De
Reuver (2008), De Vos & Haa-
ker (2008)
Four-Box  Business | Johnson, Christensen | 2008 Johnson et al. (2008), Johnson H N Komp.
Model & Kagermann (2010)
Business Model Me- | Grasl 2009 Grasl (2009) | Graph
tamodel
BCG Business Model | Lindgardt, Reeves, | 2009 Lindgardt et al. (2009) | Komp.
Stalk & Deimler
Business Model Can- | Osterwalder & Pi- | 2010 Osterwalder & Pigneur (2010), | | H | W Komp.
vas (BMC) gneur Fritscher & Pigneur (2010)
Social Business Mo- | Yunus, Moingeon & | 2010 Yunus et al. (2010) Komp.
del Lehmann-Ortega
Methodology for | Weiner & Weisbecker | 2011 Weiner & Weisbecker (2011) | Komp.
Business Dynamics
(Moby) Business
Model

14Legende Typ: Graph. = Beziehungsgraph, Komp. = Komponentenmodell, VJ = Jahr der Veroffentlichung
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. - . . Referenzen
Bezeichnung Hauptautor(en) VO Rel. Veroffentlichungen WIFTS MR Typ
Integriertes Ge- | Doleski 2014 Doleski ~ (2014a),  Doleski Komp.
schiftsmodell  (iOc- (2014b), Doleski (2016)
Ten)
Business  Modeling | Rusnjak 2014 Rusnjak (2014) Graph
Notation (BMN)
Value Proposition De- | Osterwalder et al. 2014 Osterwalder et al. (2014) Komp.
sign
Magisches Dreieck ei- | Gassmann et al. 2014 Gassmann et al. (2013a) Komp.
nes Geschéftsmodells
Value-Based Process | Hotie & Gordijn 2017 Hotie & Gordijn (2019) Graph
Model Design
Referenzen: W = Weiner et al. (2010), F = Fielt (2011), S = Schallmo (2013), M = Marko et al. (2013), R = Rusnjak (2014)

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden ausgewihlte Metamodelle ndher betrachtet. Bei der Auswahl wurden so-
wohl Komponentenmodelle als auch Beziehungsmodelle beriicksichtig. Zunédchst wurden die — laut Zolnowski et al.
(2014, S. 719) und Rusnjak (2014, S. 199) — gebrauchlichsten und anerkanntesten Modelle Business Model Ontology
(Kapitel 2.1.3.3.), e-value (Kapitel 2.1.3.8.) und und Ressource-Event-Agent (Kapitel 2.1.3.1.) fiir die nihere Betrach-
tung ausgewéhlt. Diese wurden um weitere, entweder (a) hiufig referenzierte, (b) neue (nach 2010 veréftentlich) oder (c)

doménen-spezifische Modelle (Energiewirtschaft) erweitert.

Unabhéngig von der Definition von Metamodellen, bedarf die Nutzung des Geschéftsmodellansatzes als konzeptuelles
Werkzeug der Reprisentation des jeweiligen Geschiftsmodells. Allerdings verwehrt sich der Geschiftsmodellansatz ei-
ner einfachen, einheitlichen Konzeptualisierung (vgl. Veit et al. 2014, S. 60). In der Literatur werden diverse Techniken
informeller, aber auch stark strukturierter Natur diskutiert (vgl. Weill & Vitale 2001, S. 30; Zott et al. 2011, S. 1026; Veit
et al. 2014, S. 60):

* Informeller Text
« Strukturierter Text
* Morphologische Darstellung

* Graphische Ad-Hoc-Représentationen

Konzeptuelle Modelle

Letztgenannte konzeptuelle Modelle verfiigen iiber eine definierte Semantik und grafische Abbildung. Sie werden folge-
richtig als Geschéftsmodellreprasentation gefiihrt (vgl. Zott et al. 2011, S. 1026; Veit et al. 2014, S. 60). Beispiele hierfiir
sind in den nachfolgenden Kapitel erldutert. Unabhéngig hiervon haben alle fiinf aufgefiihrten Vorgehensweisen ihre Be-
deutung und konnen durchaus auch in Kombination Anwendung finden. So kombinierten beispielsweise Marko et al.
(2013, 121f) die Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur mit der morphologischen Darstellung.

2.1.3.1. Ressource-Event-Agent nach McCarthy & Geerts

Die Ressource-Event-Agent (REA) Idee wurde von McCarthy (1982) entwickelt und spéter zusammen mit Geerts in Geerts
& McCarthy (1999) zu einer Ontologie weiterentwickelt. Der Ansatz von McCarthy basiert auf der Grundidee, dass eine
Geschiftstransaktion als ein Ressourcenaustausch zwischen zwei Akteuren verstanden werden kann. Aus der Perspektive
der doppelten Buchfithrung (Doppik) kommend, ersetzt REA das Konzept der zwei Buchungssétze durch ein semanti-
sches Austauschmodell (vgl Rusnjak 2014, S. 201) und folgt damit der 6konomischen Reziprozitit (vgl. Akkermans &
Gordijn 2003, S. 131).

Schuster & Motal (2009, S. 207) entwickelten ein Mapping zwischen REA und e3-value (vgl. Kap. 2.1.3.8.) und schla-

gen vor, mit der e3-value Ontologie zu beginnen, um das Partnernetzwerk zu untersuchen und im Anschluss in die REA
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Ontologie zu iibersetzen, um damit die konomischen Treiber der Informationssysteme aus einer IT-Perspektive zu mo-
dellieren. Auch Akkermans & Gordijn (2003, S. 131) vergleichen REA mit e*-value und kommen zu dem Schluss, dass
lediglich fiir die sogenannte ,,Wertaktivitat der e3-value Notation keine Aquivalenz bei der REA Ontologie existiere.
Durch den Wechsel von Zustdndigkeiten innerhalb von Geschéftsmodellen, sei die Modellierung von Aktivititen jedoch

essentiell — zumindest fiir E-Business Modelle (ebd.).

fromParticipant

* 1 <<Agent>>

<<Ressource>> <<Event>> ..
toParticipant

* *

+initiating 1..* +terminating 1..*

Abb. 11: REA Modell (eigene Abbildung nach Rusnjak (2014, S. 202)

Eine Weiterentwicklung erfuhr die Ontologie durch die Vereinten Nationen zur UN/CEFACT Modeling Methodology
(UMM) (vgl. UN/CEFACT 2003) und durch Hollander et al. (1999) zur REAL — Resource, Event, Agent and Location
Ontologie (vgl. Kartseva 2007, S. 37). Die Open Group schldgt in TOGAF 9.1 die Nutzung der REA fiir das Business
Modelling vor (vgl. The Open Group 2011, S. 83).

Bei der Frage, ob sich REA fiir die Modellierung von Geschéftsmodellen eignet, sind sich die Autoren uneinig (vgl. Ak-
kermans & Gordijn 2003, S. 131; Kartseva 2007, S. 65; Zolnowski et al. 2014, S. 719; Rusnjak 2014, S. 199), jedoch ist
und war die REA Ontologie ohne Zweifel Inspiration fiir andere Ontologien.

Kunden- Grundlegende Strategische Wertschopfungs-
schnittstelle /\ Strategie /\ Ressourcen /_-n\ netz
P = it
c -
1. Abwicklung & 3 | 1. Unternehmens- g‘ 1. Kern- g 1. Lieferanten
Support © mission cg' kompetenzen 2 2. Partner
2. Informationen 2 | 2. Produkt/Markt | J 2. Strategische o 3. Koalitionen
& Erkenntnisse ‘Fg" Perspektive g‘- Guter / Anlagen n
3. Dynamische S 3. Differenzie- S 3. Kernprozesse S
Beziehungen u rungsbasis u \/
4. Preisstrukturen
[ Effizienz / Einzigartigkeit / Passung / Gewinnverstérker ]

Abb. 12: Hamel’s Business Model Frameworks (eigene Abbildung nach Hamel (2000, S. 70ff))

2.1.3.2. Business Model Framework nach Hamel

Als Reaktion auf die fehlenden Erklarungsansétze des Begriffs Geschiftsmodel, entwickelte Gary Hamel ein Rahmenwerk,
welches Aufschluss iiber die wichtigsten Komponenten und Subkomponenten sowie iiber Relationen — Hamel bezeichnet
diese als Briicken — geben soll. Hamel (2000) definiert hierfiir vier Hauptkomponenten:

* Grundlegende Strategie (Core Strategy)
« Strategische Ressourcen (Strategic Resources)
» Kundenschnittstelle (Customer Interface)

* Wertschopfungsnetz (Value Network)
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Diese vier Komponenten verkniipft Hamel mit den drei ,,Briicken (1:2) Kundenvorteile (Customer Benefits), (2:3) Konfi-
guration (Configuration) und (3:4) Firmengrenzen (Company Boundaries). Weiterhin identifiziert er vier Faktoren, welche
das Erfolgspotential bestimmen: Effizienz, Einzigartigkeit, Passung und Gewinnverstérker. Die Komponenten, die Brii-

cken und die Faktoren ordnet er in seinem Rahmenwerk an (vgl. Abb. 12)

2.1.3.3. Business Model Ontology nach Osterwalder et al.

Die Business Model Ontology (BMO) basiert urspriinglich auf der Dissertation von Osterwalder (s. Osterwalder 2004)
und wurde in diversen Verdffentlichungen (primér in Zusammenarbeit mit Yves Pigneur) dokumentiert und verfeinert (vgl.
Osterwalder & Pigneur 2002; Osterwalder & Pigneur 2003; Fritscher & Pigneur 2010; Osterwalder & Pigneur 2011).

Als Basis fiir die Entwicklung seiner Business Model Ontology nutzt Alexander Osterwalder den Einfluss des Balanced
Scorecard Ansatzes nach Kaplan und Norton'’ sowie Literatur aus dem Bereich der Unternehmensfiihrung und definiert
vier relevante Bereiche, die ein Geschiftsmodell adressieren sollte (vgl. Osterwalder 2004, S. 42):

* Produkt — Branche? Produkt? Wertversprechen?

* Kundenschnittstelle — Zielkunden? Lieferungen? Bezichung?

* Infrastrukturmanagement — Performance? Partner? Netzwerk?

* Finanzielle Aspekte — Erlosmodell? Kostenstruktur? Nachhaltigkeit?

Diese vier Sdulen konnen den vier Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton zugeordnet werden und

werden von Osterwalder durch neun sogenannte ,,Building Blocks* weiter detailliert:

Tabelle 2.7: Building Blocks nach Osterwalder (2004, S. 43)

Séule Building Block Beschreibung
Produkt Wertversprechen Uberblick iiber die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens,
Value Proposition welche einen Wert fiir den Kunden bieten.
Kundenschnitt- Kunde Kundensegment, dem das Unternechmen einen Wert anbieten méochte.
stelle Target Customer
Vertriebsweg Methode, um mit dem Kunden in Kontakt zu treten.
Distribution Channel
Beziehung Artund Weise, wie das Unternehmen die Verbindung mit dem Kunden
Relationship aufrecht erhalten mochte.
Infrastruktur- Wertkonfiguration Arragement von Aktivititen und Ressourcen, welche notwendig sind,
management Value Configuration um den Wert flir den Kunden erstellen zu konnen.
Fahigkeit Befdhigung, einen notwendigen Prozess von Aktivitdten wiederholen
Capability zu konnen, um einen Wert fiir Kunden zu erstellen.
Partnerschaft Freiwillige Kooperation zwischen zwei oder mehr Unternehmen, um
Partnership gemeinsam Werte fiir den Kunden zu schaffen.
Finanzielle Kostenstruktur Darstellung aller Mittel, die im Rahmen des Geschéftsmodells einge-
Aspekte Cost Structure setzt werden.
Erlosmodell Die Beschreibung, wie das Unternehmen Einnahmen durch die Nut-
Revenue Model zung unterschiedliche Erlosquellen generiert.

Uber die Zeit haben sich diese neun Blocke weiterentwickelt und noch stirker konkretisiert. Insbesondere der Bereich
Infrastukturmanagement erlebte eine starke Verdnderung. Als Teil der Aktivitdtsperspektive werden nun Schliisselakti-
vitdten und Schliisselressourcen in der Vordergrund geriickt. Die Féhigkeiten hingegen wurden eleminiert. Fritscher &

Pigneur (2010) stellen eine aktualisierte Fassung der Blocke als Metamodell inklusive der vier Perspektiven und benann-

15 Weitere Informationen zur Balanced Scorecard (BSC) kénnen Kaplan & Norton (1992) und Kaplan & Norton (1993) entnommen werden.
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ten Beziehungen zwischen den einzelnen Blocken dar (vgl. Abb. 13). Der Name des Models enthélt hierbei schon den
Zusatz ,,Canvas® und deutet so die Entwicklung der BMO an.

USTOMER PERSPECTIVE\"E

{ ACTIVITY PERSPECTIVE % { PRODUCT/SERVICE } |

Key activities Customer Relationships

enables supported by | :
P addresses

Customer Segments

reaches

performs

builds on
: Partner Network ftesescsssbessssssss Value Proposition . ‘
contributes  § | P

established through

targets

Key Resources I;S requiered by

Distribution Channels

generates

generates generates

¥

Cost Structures Revenu (Model)

Abb. 13: Business Model Ontology Canvas (Fritscher & Pigneur 2010, S. 32)

Als Werkzeug zur Entwicklung haben Osterwalder & Pigneur (2010) den sogenannten ,,Business Model Canvas* (BMC)
vorgestellt. Der Canvas kann dabei als Rahmen betrachtet werden, der als Teil von kreativen Prozessen oder Workshops
ausgefiillt wird — quasi wie die Leinwand eines Kiinstlers mit vorgefertigten Bereichen (vgl. Krecmar 2015, S. 49). Durch die
pragmatische Herangehensweise findet der Business Model Canvas insbesondere Beachtung in der Praxis (vgl. Fielt 2011,
S. 16). Auch in der Wissenschaft hat der Canvas Beachtung gefunden und wird regelmaBig referenziert (vgl. bspw. Schall-
mo 2013, S. 81ff; Fielt 2011, S. 16ff, Krcmar 2015, S. 48ff; Doleski 2016, S. 34; u.a.), genutzt (vgl. bspw. Marko et al.
2013; Kiiller, Dorsch & Korsakas 2015; u.a.), diskutiert (vgl. bspw. Simmert 2013; Wagner et al. 2015; u.a.), mit anderen
Ansitzen verkniipft (vgl. Guemes-Castorena & Toro 2015) oder gar weiterentwickelt (vgl. bspw. Watson et al. 2011; Zol-
nowski et al. 2014; Vial 2016, u.a.). Schwachstellen, wie fehlende Relation zwischen den Building Blocks der Ontology,
werden beispielsweise von Cosenz (2017) durch die Kombination der Business Model Canvas mit Dynamic Performance
Management (DPM)'© adressiert.

Fielt (2011, S. 16) sieht den Business Model Canvas als eine gemeinsame Sprache, um ein Geschéftsmodell zu beschreiben,
zu visualisieren, zu iiberpriifen und zu verdndern. Der Canvas soll insbesondere auch fiir die Geschéftsmodellinnovation
genutzt werden und erlaubt die kreative Nutzung: ,,It is a hand-on tool that fosters understanding, discussion, creativity,
and analysis* (Osterwalder & Pigneur 2010, S. 42). Die von Osterwalder & Pigneur vorgeschlagenen Building Blocks
bilden hierbei einen Rahmen und wirken wie folgt zusammen:

1. Eine Organisation bedient ein oder mehrere Kundensegmente und

2. versucht dabei die Probleme des Kunden zu 16sen und seine Bediirfnisse durch ein Wertversprechen zu befrie-
digen,

3. welches dem Kunden {iber Kommunikations-, Liefer- und Vertriebskanile zugédnglich gemacht wird.

16 DPM als Kombination von System Dynamics und Performance Management (vgl. Cosenz 2017, S. 62f)
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4. Zudem wird zu jedem Kundensegment eine Kundenbeziehung aufgebaut und gepflegt.
5. Durch die erfolgreiche Vermarktung von Wertversprechen werden Erlése generiert,
6. welche den Kosten gegeniiberstehen, die aus den Elementen des Geschéftsmodells resultieren.

7. Schliisselressourcen stellen die Vermogenswerte dar, welche benétigt werden, um Werte zu erzeugen und zu
liefern,

8. indem man unterschiedliche Schliisselaktivititen ausfiihrt.

9. Einige dieser Aktivitdten sind hierbei an Schliisselpartner ausgelagert oder Ressourcen werden von au3erhalb
des Unternehmens bezogen.

Key T | Key ,Q Value P Customer ) Customer ;‘f._
Partners ‘3}, Activities PR Proposition I ‘ Relationships / Segments | ¥
Key & Channels e
Resources [\\.}_ \_Q“;;
Cost .-_' ] Revenue oy
Structure < \ _{ Streams \,;:)

Abb. 14: Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur 2010, S. 44)

2.1.3.4. Wertbasierter Geschiftsmodellansatz nach Bieger et al.

,Der primdre Zweck einer jeden Organisation [liegt] in der Schaffung von monetiren und nicht-monéteren Werten fiir die
Anspruchsgruppen des Unternehmens und das Unternehmen selbst* (Bieger & Reinhold 2011, S. 32) — diese Prémisse
liegt dem vorliegenden wertbasierten Geschiftsmodellansatz von Bieger und Reinhold zugrunde. Der wertbasierte Ansatz
setzt auf den von der New Economy geprégten, achtstufigen Geschiftsmodellansatz von Bieger, Riiegg-Stiirm & Rohr
aus dem Jahr 2002 auf und soll den geénderten Rahmenbedingungen (z.B. Orientierung an der Schaffung von Werten,
Werverteilung, Umweltdynamik oder praktische Anwendbarkeit) Rechnung tragen.

Der wertbasierte Geschiftsmodellansatz setzt sich aus sechs Dimensionen zusammen (vgl. Abb. 15), die ex ante festgelegt
wurden und die Bieger & Reinhold (2011, S. 31ff) wie folgt definieren:

1. ,,Das Leistungskonzept [ Value Proposition] definiert, fiir welche Kundengruppen welche Leistung in Form von
Produkten und/oder Dienstleistungen erbracht werden sollen.*



62

2. ,,Das Wertschopfungskonzept [Value Creation] definiert, wie das Wertversprechen gegeniiber den Kunden
durch die Kombination von unternehmensinternen und -externen Ressourcen und Fahigkeiten in einem Wert-

schopfungsnetzwerk erbracht wird.*

3. ,,Die Kanile [Value Communication and Transfer] legen fest, wie sich das Unternehmen mit seinen Kunden aus-
tauscht und wie die Leistung zur Erfiillung des Wertversprechens zwischen dem Unternehmen und dem Kunden
iibertragen wird.*

4. ,,.Das Ertragsmodell [Value Capture] definiert, wie der Wert, den das Unternehmen fiir seine Kunden schafft, in
Form von Ertragen an das Unternehmen zuriickfliesst.*

5. ,,Die Wertverteilung [Value Dissemination] beschreibt, wie die erzielten Werte bezichungsweise Ertrdge im
Unternehmen und an Kapitalgeber sowie andere Anspruchsgruppen verteilt werden, um die nachhaltige Finan-

zierung und kooperative Wertschopfung im Rahmen des Geschiftsmodells sicherzustellen.*

6. ,,Das Entwicklungskonzept [Value Development] beschreibt, wie das Unternehmen die Schaffung von Wert im
Rahmen des bestehenden Geschéftsmodells entwickelt und angesichts sich verdndernder Rahmenbedingungen
das Geschiéft evolutiondr und revolutiondr weiterentwickelt bzw. innoviert.*

Als universeller Geschiftsmodellansatz ist das wertbasierte Geschéftsmodell von Bieger & Reinhold nicht auf eine Bran-
che oder einen Organisationstyp beschrankt. Vielmehr sollen die generischen Dimensionen unterschiedliche Elemente und
Konzepte vereinen und der ,,ganzheitlichen und integrierten Beschreibung der Geschéftstitigkeit eines Unternehmens die-
nen“ (Bieger & Reinhold 2011, S. 31).

Leistungskonzept
(value proposition)

/ \

Entwicklungskonzept Wertschépfungskonzept
(value development) (value creation)
Wertverteilung IO

(value communication
and transfer)

\ /

Ertragsmodell
(value capture)

(value dissemination)

Abb. 15: Wertbasierter Geschaftsmodellansatz (Bieger & Reinhold 2011, S. 33)

Als Weiterentwicklung schlagen die Autoren eine Darstellung des wertbasierten Geschéftsmodellansatzes der Logik der
Wertschopfung folgend vor (vgl. Bieger & Reinhold 2011, S. 62). Dies soll erlauben, Geschéftsmodelle systematisch
abzubilden bzw. zu analysieren und dhnelt dem Business Model Canvas von Osterwalder et al. (vgl. Kap. 2.1.3.3.).

2.1.3.5. Integriertes Geschiftsmodell nach Doleski

Das integrierte Geschiftsmodell von Doleski basiert auf dem ganzheitlichen St. Galler Management-Konzept von Knut
Bleicher (vgl. Doleski 2016, S. 36). Bei der Entwicklung folgte Doleski (2014a, S. 659f) der Leitidee, die Komplexitit des
Wandels der Energieerzeugung und der Digitalisierung der Energiewirtschaft sowie die dadurch erforderliche Entwick-
lung oder Anpassung von Geschéftsmodellen durch Integration beherrschbar zu machen. ,,Als standardisierte Methode zur
Geschiftsentwicklung unterstiitzt es Energieversorgungsunternehmen der zweiten (Utility 2.0) und dritten (Utility 3.0)
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Evolutionsstufe bei der aktiven Gestaltung ihrer 6konomischen Zukunft in der Art, dass es dem Management ein dienli-
ches Instrumentarium zur praktikablen Entwicklung digitaler Geschéftsmodelle an die Hand gibt.” (Doleski 2016, S. 37).
Wie die schematische Darstellung des Modells visualisiert (vgl. Abb. 16), setzt sich das integrierte Modell aus fiinf inein-
andergreifenden, strukturverleihenden Modellbausteinen!”

Erfolg.

zusammen: Idee, Umfeld, Modellkern, Entwicklungspfad und

Modellkern mit 10 Kernkomponenten

Die 10 Kern-
komponenten
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kerns werden
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Unternehmens-
fiihrung
zugeordnet:
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OGFFOoOMaom
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[:l Strategische

Dimension

D Operative
Dimension

Entwicklungs- Geschaftskonzept Geschaftsmodell Geschaftsmodell
pfad iOcTen entwickeln einfihren weiterentwickeln

Abb. 16: Integriertes Geschiftsmodell iOcTen (Doleski 2014a, S. 663)

Doleski (2014a, S. 662) sieht die Idee als Startpunkt der (Weiter-)Entwicklung von Geschiftskonzepten. Die Idee ist dabei
klar von einer Unternehmensvision abzugrenzen und ist eine konkrete Vorstellung iiber potenzielle Produkte oder Dienst-
leistungen, deren Markte und Kunden. Um den mdglichen Gestaltungsraum zu definieren und die moglichen Einfluss-
faktoren zu identifizieren, ist es erforderlich, das Umfeld (z.B. Umweltfaktoren, Rahmenbedingungen, Anforderungen)
und den dadurch abgeleiteten Entscheidungsraum zu kennen. Beim Modellkern handelt es sich um zehn konstituie-
rende Elemente, welche die normative, strategische und operative Dimension der Unternehmensfiihrung abbilden und
damit den Bezug zum Managementkonzept von Bleicher herstellen (vgl. Doleski 2016, S. 38). Das umgebende Element
»Normativer Rahmen® stellt die normative Dimension dar, wéhrend die Elemente Nutzen und Strategie gemeinsam die
strategische Betrachtungsebene abbilden. Als Elemente der operativen Dimension fungieren schliesslich die verbleiben-
den Elemente Kunde, Markt, Erlos, Beféhiger, Prozesse, Partner und Finanzen (vgl. Doleski 2014b, S. 16). Namensgeber
fiir das integrierte Modell sind die grafische Darstellung des Modellkerns als Achteck oder Octagon (Oc) und die Summe
der zehn (Ten) Kernelemente (vgl. Doleski 2014a, S. 664).

Wihrend viele Autoren ein Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschiftsmodellen nur am Rande ihrer Verdffentli-
chung oder als separierte, erginzende Verdffentlichung beriicksichtigen, integriert Doleski dieses als sogenannten Ent-
wicklungspfad direkt in sein iOcTen Modell. Dieser Entwicklungspfad setzt sich aus den drei Stadien (a) Konzeptentwick-
lung, (b) Implementierung und (c) Weiterentwicklung zusammen. Als abschlieBende Modellkomponente représentiert der
Baustein Erfolg das ,,Resultat der geschéftlichen Tatigkeit als die Outputgrofle des Geschéftsmodells bzw. der Geschéfts-
tatigkeit (Doleski 2014a, S. 666).

17 Wihrend in der ersten Fassung 2014 von Modellbausteinen, Modulen und Bausteinen gesprochen wird (vgl. Doleski 2014a, S. 662), finden in
nachfolgenden Verdffentlichungen die Begriffe Komponenten bzw. Modellkomponenten Verwendung (vgl. Doleski 2014b, S. 14; Doleski 2016, S. 36)
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2.1.3.6. E-Business Model Schematics nach Weill & Vitale

Weill & Vitale (2001, S. 36ff) schlagen die sogenannte ,,E-Business Model Schematic™ vor, welche dazu dienen soll, E-
Business Initiativen zu analysieren. Ahnlich zum Ansatz von Gordijn et al. (vgl. Kapitel 2.1.3.8.) stellt das Schema einen
Beziehungsgraphen dar, legt dabei aber auf eine visuelle Unterscheidung der beteiligten Akteure (Firma, Kunde, Liefe-
rant, Verbiindeter) und Fliisse (Geld, Produkt, Information) wert.

TEILNEHMER FLUSSE
Firma des Interesses Geldfluss
Die Organisation, deren Geschéftsmodell Dieser unidirektionale Fluss indiziert eine Zahlung von einer Partei
durch das Schema représentiert wird. 2U einer zweiten.
Lieferant Produktfluss
Organisation o. Person, von der die Firma Giiter, Dieser unidirektionale Fluss indiziert den Transfer von physischen
Dienstleistungen o. Informationen bezieht. Gitern o. digitalen Produkten von einer Partei zu einer anderen.

Kunde Informationsfluss

Organisation o. Person, welche von der Firma die Informationen werden (iber elektronische Beziehungen ausgetauscht.

Giiter, Dienstleistungen o. Informationen konsumiert. Dieser Fluss stellt daher nur Informationsfllisse da, die kein digitales
Produkt abbilden.

Verbiindeter
Organisation, deren Produkte den Absatz
der Produkte der Firma unterstiitzen

BEZIEHUNGEN

e o Elektronische Beziehung e Primére Beziehung
Eine digitale Verbindung, die den Austausch von Das Unternehmen mit dem groBten Potential besitzt die Beziehung
Nachrichten in beide Richtungen ermdglicht. zum Kunden

Abb. 17: Elemente der E-Business Model Schmematics (Eigene Abbildung nach Weill & Vitale 2001, S.38)

Die Ubersicht des Metamodells in Abb. 17 stellt die drei Klassen (vgl. Zott et al. 2010, S. 13) Teilnehmer, Beziehungen
und Fliisse dar. Die Autoren vergleichen ihren Ansatz selbst mit einer Landkarte als bildhafte Représentation der Realitét
(vgl. Weill & Vitale 2001, S. 36). Seddon et al. (2004, S. 437) betonen die klare Fokussierung des Ansatzes von Weill
& Vitale auf das ,,Wer und ,,Was® und unterstellen dadurch eine stirkere Fokussierung auf Prozesse und Beteiligte und

Grof¢ :ii Einzel- 3
handler [ handler :

Abb. 18: E-Business Model Schematics: Beispielhaftes Modell (Eigene Abb. nach Weill & Vitale 2001, S.40)

weniger auf strategische Konzepte.

Hersteller

Weiterhin sehen Weill & Vitale (2001, S. 34) das gesamte Geschiftsmodelle als eine Komposition von ,,Atomaren Ge-
schiftsmodellen. Durch diese Sichtweise konnen unterschiedliche Konfigurationen betrachtet werden, wie ein Geschéft
etabliert wird. Entsprechend ist der Ansatz nicht spezifisch fiir ein Unternehmen und die entwickelten ,,Bausteine* kénnen
in unterschiedlichen Unternehmen Anwendung finden (vgl. Seddon et al. 2004, S. 437). Abb. 18 zeigt ein sehr einfaches
atomares Geschiftsmodell, das die abstrahierte Handelsbeziehung von einem Hersteller bis zu einem Kunden aufzeigt.
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2.1.3.7. Generischer Architekturrahmen fiir die Analyse von Geschiftsmodellen von virtuellen Com-

munities nach Leimeister et al.

Leimeister et al. schlagen einen integrativen Geschéftsmodellansatz vor, der fiinf Partialmodelle in ein sogennantes ,,Exter-
nes Rahmenmodell“ einbettet (vgl. Leimeister & Krcmar 2004a, S. 6). Dieses Rahmenmodell beriicksichtigt alle externen
Faktoren, die Einfluss auf das Geschiftsmodell haben konnen und orientiert sich dabei am ,,Five-Forces-Model* von Porter
(vgl. Leimeister & Krcmar 2004b, S. 3f). Diese Rahmenbedingungen stellen fiir alle Unternehmen eine identische, nicht-
kontrollierbare Variable dar und kdnnen als erfolgsentscheident betrachtet werden (vgl. Leimeister & Kremar 2004a, S. 6).

Tabelle 2.8: Partialmodelle und deren Auspragungen (vgl. Leimeister & Krecmar 2004a, S. 7ff)

Modell Ausprigungen Beschreibung
Externes Rah- | - Marktbedingungen Im externen Rahmenmodell werden alle externen Einfluss-
menmodell - Wettbewerb faktoren, welche das Geschéftsmodell beeinflussen, subsum-
- Rechtliche Rahmenbedin- | miert.
gungen
- Technologische Rahmenbe-
dingungen
Strategiemodell | - Strategische Intention Ausgangspunkt der Strategie ist die Positionierung in der
- Zielgruppe Wertschdpfungskette sowie die verfolgten Intentionen. Die
- Wettbewerbsstrategie Strategie leitet sich dabei von den Rahmenbedingungen ab.

- Eingesetzte Technologie

Produkt- und | - Information (als Produkt) Akteure sind Ersteller oder Empfénger von Produkten oder

Dienstleistungs- | - Produkt Dienstleistungen. Es wird zwischen Informationen als Pro-

modell - Dienstleistungen dukt, Produkten im eigentlichen Sinn und Dienstleistungen

unterschieden.

Akteursmodell - Betreiber Das Akteursmodell betrachtet die iiber das eigenen Unterneh-
- Mitglieder men hinausgehenden Akteure wie Lieferanten oder Kunden
- Dritte deren Nutzenposition.

Erlésmodell - Grundfinanzierung Als ,,Fundament* verfolgt das Erlésmodell die einzelnen Er-
- Erlose 16se (direkt / indirekt) und Kosten
- Kostenstrukturen

Die Autoren tibernehmen hierbei insbesondere die Faktoren (a) Marktbedingungen, (b) Wettbewerb, (c) rechtliche Rah-
menbedingungen und (d) technologische Rahmenbedingungen als Teil des externen Rahmenmodels auf. In dessen Rahmen
betten sie die weiteren Partialmodelle Strategie, Produkt- und Dienstleistung, Akteure und Erlose ein (vgl. Tab. 2.8). Das
grafische Modell (vgl. Abb. 19) ordnet dabei die drei letztgenannten Modelle bewusst mit einer Uberlappung an, um deren
unmittelbaren Zusammenhang zu visualisieren (vgl. Leimeister et al. 2002, S. 9).

Obwohl der Fokus des Ansatzes von Leimeister et al. primir auf virtuellen Communities'® liegt, haben die Ansitze —
insbesondere die Betrachtung der Umwelt des Geschéftsmodells — durchaus auch einen allgemeingiiltigen Charakter. Der

18 1 eimeister & Kremar (2004a) definieren hierbei eine virtuelle Community als ,,eine besondere Form von Gemeinschaft und damit eine Unterart
sozialer Gruppen. Sie ist ein Zusammenschluss von Menschen mit einem Bediirfnis nach Information und Interaktion oder dem Bediirfnis, eine spe-
zifische Rolle in einer Gemeinschaft auszufiillen. [..] Die Interaktion wird durch eine technische Plattform vermittelt und unterstiitzt, die den Aufbau
von Vertrauen und einem Gemeinschaftsgefiihl auch ohne die unmittelbare physische Prisenz der Gemeinschaftsmitglieder ermdglicht.” (Leimeister &
Krcmar 2004a, S. 5)
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aus der Theorie abgeleitete generische Architekturrahmen hat sich laut Leimeister (2005, S. 72) in Fallstudien als probates
Mittel gezeigt, da er die ilibersichtliche Aufarbeitung der wesentlichen Dimensionen eines Geschéftsmodells erlaubt.

» Externes Rahmenmodell Marktbedingungen

Strategieentwicklung

' Produkt- und Dienstleistungsmodell :
' [ Informationen | | Produkte || Dienstleistungen | '
: Akteursmodell — :
: Technologische [ Betreiber | [ Teilnehmer | [ Dritte | | |Rechtliche X
*  Rahmenbedingungen Rahmenbedingungen
' [ Kostenstruktur | | Grundfinazierung | [ Erlése | '
' Erlésmodell '
: Wetthewerb :

Abb. 19: Generischer Rahmen zur Beschreibung des Geschiftsmodells virtueller Communities (Eigene Abbildung nach
Leimeister et al. 2002, S.8)

2.1.3.8. e’-value nach Gordijn et al.

Die e3-value'? Ontologie von Gordijn et al. gehdrt zu bekannteren Vertretern der Metamodelle fiir die Modellierung von
Geschéftsmodellen und fokussiert urspriinglich auf den Bereich E-Business. Durch die generische Herangehensweise ist
die Ontologie jedoch auch auf klassische Branchen iibertragbar, wie eigene Veroffentlichungen (vgl. Kartseva et al. 2003,
Kartseva et al. 2004, Gordijn & Akkermans 2007) zeigen. Das Metamodell von Gordijn et al. wurde in der Wissenschaft
von zahlreichen Autoren fiir die Beschreibung von Modellen genutzt (vgl. Bohm et al. 2010, Leimeister et al. 2010, Hert-
weck & Kiiller 2015, u.a.) und diskutiert (vgl. Schuster & Motal 2009, Granjo 2014, Iacob et al. 2014, u.a.).

Im Mittelpunkt der Ontologie steht das Konzept des Wertes (Value). Es stellt dar, wie Werte erstellt, ausgetauscht und
konsumiert werden (vgl. Gordijn 2002a, S. 2) . Hierbei betrachten die Autoren nicht ausschliesslich das singuldre Unter-
nehmen, sondern legen besonderen Wert auf das ,,multi-party stakeholder network™ (Gordijn et al. 2000b) des erweiterten
Unternehmens und seiner Kunden. e*-value unterstellt dabei den Wertstromen, dass diese dem Prinzip der konomischen
Reziprozitit folgen. Dies bedeutet, dass ein Akteur, der einen Wert bereitstellt, ebenfalls einen reziproken Wert erwartet
—z.B. Ware gegen Geld (vgl. Rusnjak 2014, S. 203; Caetano et al. 2015, S.3).

Das e3-value Metamodell setzt sich aus den Elementen Akteur, Marktsegment, Wertschnittstelle (Value Interface), Wert-
angebot (Value Offering), Wertaustausch (Value Exchange), Wertport (Value Port) und Wertobjekt (Value Object) zusam-
men. Die Bedeutung der einzelnen Elemente kann der nachfolgenden Tabelle 2.9 entnommen werden. Abb. 20 zeigt weiter
exemplarisch die Nutzung der e*-value Ontologie fiir den Fahrradverleih ,,PSSCycle* per Smartphone App nach einem
vereinfachten Beispiel von Krcmar (2015, S. 57). Die einzelnen Elemente wurden in Anlehnung an Kartseva et al. (2004,
S. 5) annotiert. In rot dargestellt ist der sogenannte Szenariopfad. Dieser basiert auf dem Ansatz der sogenannten Use
Case Maps von Buhr (vgl. Gordijn 2002b, S. 70) und setzt sich aus einem oder mehreren Segmenten, welche nicht explizit
modelliert werden, dem Stimulus (Start & Stop) und Verbindungen zusammen. Letztere konnen durch ,,AND* bzw. ,,OR*
Operatoren aufgeteilt und wieder zusammengefiihrt werden (vgl. Kremar 2015, S. 55).

19 Die Autoren verwenden in der Literatur unterschiedliche Schreibweisen: e3-value in (Gordijn & Akkermans 2001a), E3-value in Gordijn (2002a)
oder e3value in Gordijn et al. (2006). Diese Arbeit folgt der Schreibweise, welche in der Dissertation von Gordijn (2002b) Anwendung findet: ¢3-value.
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Actor Value Interface End Scenario Start
| | Stimulus Segment Stimulus
! | i i |
| | | | |
| 1 r -
: | Geld : Gebihr :
- L1 (i\ H A'W y
Hersteller PSSCycle Kunden
Fahrrad DICY Mobilitét ®
Waren &
Geld Dienstleist.
Geld Provision e
Regionale
Monteur Firmen
@ < |
| Wartung Kundenzugang T ;
| | I
| | 1
| I
l l i
| | 1
Valueport Value Object Market Segment

Abb. 20: Elemente der e*-value Ontologie (Eigene Darstellung in Anlehnung an Krcmar (2015, S. 57) und Kartseva et al.
(2004, S. 5))

Der Nutzer kann laut Gordijn (2002b, S. 35ff) und Gordijn (2004, S. 102) unterschiedliche Perspektiven auf des Modell
einnehmen:

* Globaler Akteur: Die Sichtweise zeigt die Akteure, die gegenseitigen Wertobjekte, kombinierte Objekte und
Phéanomene (z.B. Kundenanforderungen)

* Detaillierter Akteur: Diese Sichtweise unterstiitzt die Betrachtung von Akteurspartnerschaften und Konstellatio-

nen zwischen Akteuren sowie Ausziige aus der Sichtweise des globalen Akteurs.

» Wertaktivitdten: Die Sicht zeigt die Wertschopfung und deren Zuordnung zu Akteuren.

Tabelle 2.9: Elemente der e*-value Ontologie nach (Gordijn 2002b)

Element Erliuterung
Actor Der Akteur stellt eine 6konomisch und zumeist auch juristisch unabhéngig Einheit dar.
(Akteur) Durch den Austausch von Wertobjekten zieht er einen Nutzen.

Market Segment

Ein Markt setzt sich aus Akteuren zusammen. Das Marktsegment stellt hierbei eine

(Marktsegment) Teilmenge des Markts dar.

Value Object Ein Wertobjekt wird zwischen den Akteuren ausgetauscht und kann hierbei beispiels-
(Wertobjekt) weise ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine monetére Leistung sein.

Value Port Uber den Value Port werden Objekte angeboten oder bezogen.

(Wertport)

Value Interface Jeder Akteur hat mindestens eine Wertschnittstelle. Diese Schnittstellen gruppieren
(Wertschnittstelle) Wertangebote und enthalten die Wertobjekte, welche iiber Value Ports ausgetauscht

werden.
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Value Offering Das Wertangebot beschreibt das Angebot des Akteurs an sein Umfeld auf der einen
(Wertangebot) und die Nachfrage des Akteurs auf der anderen Seite. Das Wertangebot kann dabei

mehrere Value Ports gruppieren.

Value Exchange Als Relation angelegt, bezeichnet der Wertaustausch die Verbindung zwischen zwei
(Wertaustausch) Value Ports bzw. zwei Akteuren. Somit wird durch den Wertaustausch der Austausch
von Wertobjekten abgebildet.

Mit dem Vorschlag des Value-Based Process Model Design von Hotie & Gordijn (2019) wird das grundlegende e*-value
Konzept in seiner Granularitit erweitert und erlaubt so die Betrachtung der einzelnen Prozessaktivtiten entlang des Wert-
schopfungsnetzwerks.

2.1.3.9. Business Modeling Notation nach Rusnjak

Die Business Modeling Notation (BMN) wurde von Rusnjak im Rahmen seiner Dissertation entwickelt und soll als ,,for-
male Sprache zur Beschreibung von Business Models Eingang finden® (Rusnjak 2014, S. 199). Hierzu analysierte Rusnjak
die Business Model Ontology (vgl. Kapitel 2.1.3.3.), das REA Accounting Model (vgl. Kapitel 2.1.3.1.), e3-value (vgl.
Kapitel 2.1.3.8.) und i* (vgl. Yu 1995; Yu & Mylopoulos 1993). Es wurde dabei erkannt, dass die beiden letztgenannten
Sprachen das Potential fiir die Abbildung von Geschéftsmodellen mit variablem Detailierungsgrad besitzen, sie jedoch
eine schwierige Syntax (z.B. hohe grafische Komplexitit, mangelhafte visuelle Ausdrucksstérke, fehlende Bedeutung fiir

ein Symbol) aufweisen.

hat

Arf?eselles _ st [ unden- hat Angel _ bedroht_ | wettbewerber
‘orderungs [<- bindun
element L |_

ist ist

Weiches Ziel

ist

Vertriebs-
kanal

ist | wird erreicht durch
i
i

77777777777777 > Lei A S—— [ Anforderungs |t __ | Aktvitat | ______ Ziel
erfordert Erreichung von element erfordert Erreichung von | -element

ist benatigt

Abb. 21: Metamodell der Business Modeling Notation (eigene Darstellung nach Rusnjak (2014, S. 212)

Die von Rusnjak identifizierten Schwéchen der vier Ontologien sollen mit BMN ausgemerzt werden. Die BMN stellt somit
,eine reduzierte Vereinigung [dar] und wurde fiir die Abbildung von Business Models in allen Stadien der Unternehmens-
oder Produktentwicklung konzipiert™ (Rusnjak 2014, S. 209). Dem Modellierer stellt Rusnjak ingesamt elf Elemente und
zwei Relationen mit seiner Business Modelling Notation zur Verfiigung. Die Zusammenhénge werden in Abb. 21 als Me-

tamodell visualisiert.
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Abb. 22: Beispielhaftes Modell von ,,Skype* in der BMN modeliert mit runpat®® (Rusnjak 2014, S. 222)

Rusnjak (2014, S. 210ff) beschreibt die Funktion der einzelnen Elemente und Relationen wie folgt:
» Akteur: Beteiligter am Geschéftsmodell (Person oder Gruppe von Personen).
» Kunden: Akteur, dem etwas angeboten wird.
 Partner: Akteur, der eine Ressource oder Aktivitét liefert.
» Wettbewerber: Akteur, der ein Angebot bedroht.
» Angebot: Angebotenes Produkt oder Dienstleistung.

» Ressource: Sach-/Finanzmittel, Schutzrecht, Arbeitskraft, Information, welche fiir die Erstellung des Angebots
bendtigt wird.

+ Aktivitat: Aufgabe, Tétigkeit oder Prozess zur Leistungserstellung.

* Ziel: Absicht eines Akteurs.

» Weiches Ziel: Schwer messbare Absicht eines Akteurs.

* Vertriebskanal: Weg zur Aufmerksamkeitsgenerierung, Belieferung und Betreuung des Kunden.
» Kundenbindung: Beschreibt das Verhéltnis zum Kunden.

* Leistungsfluss: Beschreibt den Fluss einer Leistung zwischen Akteuren.

* Detailfluss: Erlaubt die genauere Beschreibung von Elementen.

Zur Veranschaulichung dient das als Abb. 22 {ibernommene Beispiel von Rusnjak. welches das Geschéftsmodell des
Instant-Messaging-Dienstes Skype visualisiert. Noch gut sind hier die Einfliisse der analysierten Ontologien — beispiels-
weise das Zielkonzept aus Zielen und weichen Zielen aus i* (vgl. Yu & Mylopoulos 1993, S. 13ff/ S. 33) — zu erkennen,
aber auch die gemachten Anpassungen fiir eine leichtere Verstidndlichkeit der Modelle, was sich insbesondere an der Un-
terscheidung der verschiedenen Akteurstypen zeigt.

20Der von Rusnjak im Rahmen seiner Dissertation entwickelte Software-Prototyp ePoint.SL wurde 2013 unter dem Namen runpat (run + pattern) als
Betaversion auf den Markt gebracht. Die Losung sollte eine strukturierte Gestaltung, Dokumentation und Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen
erlauben (vgl. Rusnjak 2014, S. 198), wurde aber im August 2015 als Produkt eingestellt (vgl. Ercan 2015).
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2.2. Unternehmensarchitekturen: Begriff, Ebenen, Sichten und Ansitze?!

Gute Architekturen bilden die Séulen unsere Stidte und Gemeinden. GroBartige Bauwerke sind in den letzten Jahrhun-
derten entstanden und konnten auf Basis ihrer durchdachten Architektur den zahlreichen Umwelteinfliissen widerstehen.
Beispiele wie der Flughafen Berlin Brandenburg BER (vgl. von Gerkan 2013) zeigen aber auch, dass mangelhafte Archi-
tekturen massive Auswirkungen auf die Zielerreichung von Bauprojekten haben kénnen.

Vergleichbar verhilt es sich bei Unternehmensarchitekturen. Auch die Architektur eines Unternehmens spielt eine zentrale
Rolle, wenn es darum geht, den Anforderungen und Entwicklungen eines Marktes gerecht zu werden. Es stellt sich die
elementare Frage, ob die gewachsenen oder definierten Architekturen des Unternehmens das Geschift unterstiitzen bzw.
ermoglichen oder eher restringieren (vgl. Kremar 1990, S. 397). Mangelhafte Unternehmensarchitekturen fiithren zum Um-
stand, dass Unternehmen nicht so flexibel wie eigentlich erforderlich auf notwendige Verdanderungen reagieren konnen,
entsprechende Nachteile am Markt entstehen oder die Kosten fiir Entwicklung und Betrieb von IT nicht reduziert werden
konnen (vgl. Bieberstein et al. 2006, S. 22). Eine zentrale Herausforderung ist die Planung, Gestaltung und Unterhaltung
von Unternehmensarchitekturen (vgl. Eckert et al. 2012, S. 93). Die Unternechmensarchitektur soll auf der einen Seite an
die Geschéftsziele angepasst sein, auf der anderen Seite begrenzt sie die Unternehmensstrategie (vgl. Kremar 2015, S. 92f).
Diesen Umstand der Begrenzung der Unternehmensstrategie durch die IT-Architektur erkannt, schldgt Krecmar (2005, S.
93) vor, die strategische ,,Ableitung der Informationssystemarchitektur in direkter Verbindung mit der Geschiftsstrategie
zu gestalten (ebd.).

Unternehmensarchitekturen folgen der Idee, die ,,wichtigsten Artefakte eines Unternehmens und deren Beziehung* (Aier
et al. 2008, S. 292) zu erfassen und abzubilden. ,,Die Unternehmensarchitektur stellt [somit] ein aggregiertes Gesamt-
bild einer Organisation dar mit dem Ziel, die Gesamtzusammenhénge zu strukturieren und gleichzeitig den Korridor fiir
die zukiinftige Entwicklung und Gestaltung aufzuzeigen. [Die Unternehmensarchitektur] wird nicht durch ein einziges
Architekturmodell, sondern durch eine Menge von Teilarchitekturen beschrieben® (Riege et al. 2008, S. 40). Abb. 23
zeigt dabei die einfachste Zerlegung der Unternehmensarchitektur in Geschéfts- und IT-Architektur (vgl. Schwarzer &
Kremar 2010, S. 272). Das Unternehmen als Gesamtsystem bildet dabei das ,,System under Study* der Geschéftsarchi-
tektur, welche sich damit signifikant von einer Architektur unterscheidet, wie sie beispielsweise in Softwareprojekten
Verwendung findet (vgl. Rohloff 2008, S. 89). Die Kunst besteht darin, einen ,,ganzheitlichen Uberblick zu erhalten, der
nicht perspektiven-verlierend in die Detailflut abgleitet* (Krcmar 2005, S. 41).

Unternehmensarchitektur

Geschaftsarchitektur IT-Architektur

- Ziele & Strategien - Anwendungssysteme
- Rollen & Gremien - Basis-Infrastruktur

- Strukturen & Prozesse - Kommunikation

- Féhigkeiten und Ressourcen - Daten

Abb. 23: Teilarchitekturen der Unternehmensarchitektur (nach Schwarzer (2009) in Schwarzer & Krecmar (2010, S. 273))

Das Forschungsfeld ,,Enterprise Architecture Management™ der Wirtschaftsinformatik (vgl. Frank et al. 2014, S. 40) hat
seine Anfiange im letzen Viertel des letzten Jahrhunderts (vgl. Aier et al. 2008, S. 292). Im Rahmen von Forschungs-

vorhaben (beispielsweise das ESPRIT Forschungsprojekt) entstanden in den 1980er Jahren erste Rahmenwerke wie das

21 Passagen dieses Kapitels und der Unterkapitel wurden wortgleich der friiheren Veréffentlichung Schacht & Kiiller (2015) entnommen.
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CIMOSA-Framework oder die GRAI Integrated Methodology der Universitit Bordeaux, welche heute kaum noch prak-
tische Bedeutung besitzen, jedoch Grundlagen fiir nachfolgende Arbeiten (z.B. Zachmann, GERAM) lieferten (vgl Aier
et al. 2008, S. 292). Zachman (1987) erkannt den Wert einer abstrahierten Beschreibung der Komponenten in einem Un-
ternehmen (vgl. Masak 2005, S. 9) und verdffentlichte mit dem ,,Framework for Enterprise-Architecture* Ende der 1980er
Jahre als einer der ersten Autoren einen ganzheitlichen Informationssystem-Architekturansatz (vgl. Kremar 2005, S. 41,
Schacht & Kiiller 2015, S. 33). Wenige Zeit spéter veroffentlichte Kremar (1990) sein als Kreisel visualisiertes Modell der
ganzheitlichen Informationssystem-Architektur (ISA). Es folgte Scheer mit der ,,Architektur integrierter Informationssys-
teme* (ARIS), welche als Namensgeber fiir das gleichnamige Modellierungswerkzeug??. Parallel zur wissenschaftlichen
Diskussion wurden in den frithen 1990er Jahren weitere Frameworks durch die 6ffentliche Hand entwickelt. Beachtens-
wert ist insbesondere das Technical Architecture Framework for Information Management (TAFIM), welches auf den
Uberlegungen von Zachman beruht und vom US Verteidigungsministerium entwickelt wurde. Es kann als Mutter der
spateren Entwicklungen wie TOGAF, C4ISR, DoD TRM oder JTA verstanden werden. Um den Jahrtausendwechsel ent-
stehen mehr und mehr zielgruppenspezifische oder regional ausgeprigte Frameworks. Auch Unternehmen steigen in die
Entwicklung von eigenen Frameworks ein. Beispiele sind die Frameworks SAP EAF oder Gartner EAF.

Die nachfolgenden Abschnitte beschéftigen sich intensiv mit dem Thema Unternehmensarchitekturen. Zunédchst werden
die unterschiedlichen Definitionen des Begriffs ,,Unternehmensarchitektur aus der Literatur in Kapitel 2.2.1. aufgezeigt.
Anschliessend wird die Einbettung von Unternehmensarchitekturen in die Disziplin Enterprise Architecture Management
diskutiert und erldutert (Kap. 2.2.2.). Das daran anschliessende Kapitel 2.2.3. beschéftigt sich mit Architekturansétzen
und Rahmenwerken. Es stellt eine Ubersicht zur Verfiigung und stellt exemplarisch die Ansitze (a) Informationssystem-
Architekturen nach Krcmar, (b) TOGAF, (c) BOCAF und (d) EAMe? nach Hanschke vor. Abschliessend konsolidiert
Kapitel 2.2.4. die Betrachtungsebenen der Unternehmensarchitektur und stellt die verschiedenen Ansichten gegeniiber.

2.2.1. Definition

Analog zum Begriff ,,Geschéftsmodell“ entzieht sich der Begriff ,,Unternehmensarchitektur” und selbst der dltere Begriff
Architektur?® einer klaren, gemeinsamen Definition (vgl. Kremar, 1990, S. 397; Wall, 1996, S. 26; Aier & Schonherr,
2006, S. 188; Schonherr, 2006, S. 7; Esswein & Weller, 2008, S. 6; Lux et al., 2008, S. 20; Aier & Schelp, 2010, S. 35). In
Bezug auf die Unternehmensarchitektur argumentieren Lapalme et al. (2016, S. 104), dass der Grund fiir diese multiplen
Definitionsansitze in den unterschiedlichsten Einfliissen und Perspektiven der assoziierten Doménen und Disziplinen zu
suchen ist. Rana et al. (2017, S. 78) bezeichnen das Themenfeld der Architekturen gar als weniger entwickelt als den Be-
reich der Geschiftsmodelle. Insbesondere herrschen unterschiedliche Ansichten dariiber, was Unternehmensarchitekturen
darstellen, wie sie gestaltet sind und wofiir sie Verwendung finden (vgl. Adam & Esswein, 2007, S.6; Aier et al. 2008a,
S. 292; Buckl et al., 2010, S. 47). Im Nachfolgenden werden daher zunichst die in der Literatur auffindbaren und zu
unterscheidenden Sichtweisen auf den Architekturbegriff dargestellt und die Problematik dieser divergierenden Sichten
diskutiert.

Architektur als Struktur eines Systems

Der internationale Standard ISO / IEC / IEEE 42010: 2011 (S. 2) definiert ,,Architecture* angelehnt an seinen Vorgénger
IEEE 1471-2000 als ,,fundamental concepts or properties of a system in its environment embodied in its elements, relati-

onships, and in the principles of its design and evolution®.

Architektur als Beschreibung oder Modell der Struktur eines Systems

Sehr allgemein fasst Kremar (1990, S. 396) den Begriff Informationssystem-Architektur als ,,eine Beschreibung von Struk-
turen. In den weiteren Ausfiihrungen lésst sich jedoch erkennen, dass Kremar sich bei der gewéhlten Begrifflichkeit auf

22 Die ARIS-Plattform ist ein von der Firma IDS Scheer AG (Spin-Off der Universitit des Saarlandes) ab 1992 entwickeltes Softwarewerkzeug,
welches heute zur Software AG gehort. Die frithe Zusammenarbeit mit der SAP war einer der Erfolgsfaktoren fiir die Erlangung eines grofen Bekannt-
heitsgrades der Software.

23 Der Begriff Architektur stellt eine Ableitung des lateinischen Begriffs ,,architectura dar, welcher selbst aus der griechischen Sprache iibernommen
wurde (vgl. Matthes 2011, S. 9). Die urspriingliche Bedeutung in etwas ,,Oberster Handwerker* hat sich bis heute immer wieder gewandelt.
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einen unternehmensweiten und ganzheitlichen Architekturbegriff stiitzt (vgl. Kremar 1990, S. 399ff), welcher den heuti-
gen Ansétzen zu Unternehmensarchitekturen entspricht. Der Begriff der ,,Beschreibung® von Strukturen wird in der Folge
von diversen Autoren und synonym als Plan (bzw. Masterplan, Bauplan oder Generalbebauungsplan) (vgl.Schekkerman,
2004, S. 13; Schwarzer & Krcmar, 2004, S. 115; Sinz, 2004, S. 315) oder Blueprint (vgl. Gill 2013, S. 1) tituliert. All-
gemein ausgedriickt umfassen die genannten Beschreibungen die Komponenten oder Elemente eines Systems und deren
Bezichungen untereinander (vgl. Sinz 2004, S. 315).

Architektur als Mittel zur Gestaltung von Systemen

In Kontrast zu Betrachtung der Architektur als Gestaltungsobjekt findet der Begriff auch Anwendung als Gestaltungs-
mittel. Aier & Schonherr (2006, S. 188) verstehen den Begriff Architektur als ,,abstrakte, ganzheitliche Betrachtung von
Strukturen und Mustern mit Planungscharakter. Scheer (1992, S. 3) gibt zu Bedenken, dass es neben dem ,,Was* (Kom-
ponenten und ihr Zusammenwirken) auch das ,,Wie* — also das Vorgehensmodell — zu definieren gilt und Bieberstein et al.
(2006, S. 23) argumentieren, dass Architektur als ein organischer Prozess und kein statisches Dokument zu verstehen sei.

Angelehnt an den englischen Sprachgebrauch expliziert der Standard ISO/IEC/IEEE 42010:2011 diese Unterscheidung
zusiétzlich durch den Begriff ,,Architecting™ (in Kontrast zu ,,Architecture). Dieser meint den Prozess, Architekturen
entlang des Lebenszyklus eines Systems zu konzipieren, definieren, ausdriicken, dokumentieren, kommunizieren, ord-
nungsgemafl zu implementieren, zu erhalten und zu verbessern (vgl. ISO/IEC/IEEE 42010:2011, S. 1).

Somit kann zusammenfassend postuliert werden, dass der Begriff ,,Architektur in der Praxis und in der Wissenschaft
sowohl als Synonym zu (a) Strukturen eines Systems, (b) Beschreibung oder Modell der Strukturen eines Systems und
(c) dem Prozess der Konzeption, Definition, Dokumentation oder Implementierung von Systemen Verwendung findet.
In Anlehnung an die Verwendung in der Baukunst als Bauwerk oder Baustil scheint dies passfihig zu sein — in der Wis-
senschaft kann diese homonyme Verwendung des Begriffs Architektur jedoch zu Ungenauigkeiten fiihren (vgl. Esswein
& Weller 2008, S. 7). Eine Auflistung ausgewéhlter Definitionen zur Begrifflichkeit Unternehmensarchitekturen (UA;
analog Enterprise Architecture (EA)) sowie Unternehmensarchitekturmanagement (UAM; analog Enterprise Architecture
Management (EAM)) kann Tabelle 2.10 enthommen werden?*.

Tabelle 2.10: Definitionen der Begriffe Unternehmensarchitektur und -

management (nach Datum der Verdffentlichung)

Autor(en) Definition

Krcmar (1990, S. 396) Informationssystem-Architektur versteht sich im wesentlichen als eine
Beschreibung von Strukturen.

DoD Integrated Architectu- Architecture: the structure of components, their relationships, and the
re Panel, 1995 in US Depar- principles and guidelines governing their design and evolution over time.
tement of Defense (2007, S.

ES-I)

IEEE 1471-2000 (2000, S. 3) Architecture: The fundamental organization of a system embodied in its

components, their relationships to each other, and to the environment, and
the principles guiding its design and evolution.

Architecting: The activities of defining, documenting, maintaining, im-

proving, and certifying proper implementation of an architecture.

24Bei den Definitionen handelt es sich um wértliche Zitate. Fiir die Lesbarkeit wurde auf Anfiihrungszeichen und zus. Quellenangaben verzichtet.
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Gegenstand der Unternehmensarchitektur ist die Strukturierung des Un-
ternehmens insgesamt, mit allen bestimmenden Komponenten, Schnitt-
stellen, Geschiftsprozessen, Organisationen, Mitarbeitern und ihren Be-

ziehungen untereinander.

A firm’s enterprise architecture is the organizing logic for business pro-
cesses and IT infrastructure, reflecting the integration and standardization
requirements of the firm’s operating model.

Enterprise Architecture is a complete expression of enterprise; a master
plan which ,,acts as a collaboration force* between aspects of business
planing such as goals, visions, strategies and governance principles; as-
pects of business operations such as business terms, organization struc-
tures, processes and data; aspects of automation such as information sys-
tems and databases; and the enabling technological infrastructure of the
business such as computers, operating systems and networks.

Allgemein wird mit dem Architekturbegriff der Gedanke eines Plans bzw.
eines Generalbebauungsplans verbunden. In der einfachsten Form um-
fassen die Architekturmodelle nur Daten, Applikationen, Kommunikati-
on und IT-Infrastruktur; in erweiterten Architekturansitzen werden auch
Elemente der Geschiftsstrategie sowie aufbau- und ablauforganisatori-

sche Elemente einbezogen.

[...] unter der Architektur eines Systems [wird] dessen Bauplan in Form
einer Beschreibung seiner Komponenten und ihrer Beziehungen unter al-
len relevanten Blickwinkeln sowie die dem Bauplan zugrundeliegenden

Konstruktionsprinzipien verstanden.

Eine Architektur ist eine formale Beschreibung eines Systems, ein detail-
lierter Plan des Systems und seine Komponenten, die Struktur der Kom-
ponenten, ihre Wechselwirkungen, ihre Prinzipien und Richtlinien, die
ihren Entwurf, ihre Entwicklung und Implementierung steuern.

Allgemein kann eine Architektur als abstrakte, ganzheitliche Betrachtung
von Strukturen und Mustern mit Planungscharakter aufgefasst werden.
Sie sind in der Regel das Ergebnis eines Planungsprozesses und stellen
nach ihrer Definition selbst einen Masterplan fiir die ganzheitliche Rea-
lisierung zukiinftiger Maflnahmen dar.

Architecture involves investment in process, technology, and interface
standards. Its purpose is to improve an organization’s capabilities by ma-
ximizing business agility and reducing the costs of IT development and
operations.
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The enterprise architecture is the organizing logic for business processes
and IT infrastructure, reflecting the integration and standardization requi-
rements of the company’s operating model. The enterprise architecture
provides a long-term view of a company’s processes, systems, and tech-
nologies so that individual projects can build capabilities—not just fulfill
immediate needs. Companies go through four stages in learning how to
take an enterprise architecture approach to designing business processes:
Business Silos, Standardized Technology, Optimized Core, and Business
Modularity. As a company advances through the stages, its foundation

for execution takes on increased strategic importance.

Enterprise architecture (EA) [...] is understood as (1) the fundamental or-
ganization of a government agency or a corporation, either as a whole,
or together with partners, suppliers and / or customers (“extended enter-
prise”), or in part (e.g. a division, a department, etc.) as well as (2) the
principles governing its design and evolution.

An Enterprise Architecture (EA) is a set of business and engineering arti-
facts, including text and graphical documentation, that describes and gui-
de the operation of an enterprise-wide system, including instructions for
its life cycle operation, management, evolution, and maintenance. Spe-
cific content of these artifacts can include a vision or mission statement,
a set of system requirements, a Business Process Architectural View, a
Business Systems Architectural View, a Data Architectural View, an Ap-
plications Architectural View, and a Technology Architectural View.

IT-Unternehmensarchitektur ist derjenige Teil der Unternehmensarchi-
tektur (Enterprise Architecture), den die IT-Funktion in einem Unterneh-
men ausmachen darf, ohne wegen Kompetenziiberschreitungen von an-
deren Unternehmenseinheiten auBlerhalb der IT erfolgreich politisch at-
tackiert zu werden. Im besten Fall sind IT-Unternehmensarchitektur und

Unternehmensarchitektur identisch und einheitlich organisiert.

Enterprise architecture (EA) describes the fundamental structure of an
enterprise and supports transformation by offering a holistic perspective

of as-is as well as to-be structures and processes.

Die Unternehmensarchitektur stellt [...] die fundamentale Strukturierung
einer Organisation (Unternehmen, Behdrde etc.) dar.

Unter Architektur [versteht man] die grundlegende Struktur eines Sys-
tems. Was grundlegend ist und welche Elemente davon erfasst werden,
wird durch den Architekturbetrachter subjektiv bestimmt und kann erst
durch eine geeignete Explikation erfasst werden. Die Gestaltung einer
Architektur unterliegt dabei i. d. R. bestimmten Prinzipien, die jedoch
selbst nicht dem Architekturbegriff zugeordnet werden.
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Lux et al. (2008, S. 20f) [...] eine Unternehmensarchitektur (Enterprise Architecture [...]) [bildet]
grundlegende Strukturen des Informationssystems einer Unternehmung
ab und bezieht sich dabei sowohl auf automatisierte als auch nicht au-
tomatisierte Teile. In diesem Sinne umfasst der Begriff alle informatori-
schen Zusammenhdnge vom Geschéftsmodell {iber die Geschéftsprozes-
se bis hin zu Applikationen, Daten und technischen Infrastrukturkompo-
nenten.

Der Begriff Unternehmensarchitekturmanagement (Enterprise Architec-
ture Management [...]) bezeichnet den Prozess der Erhebung, Dokumen-
tation und der langfristigen Entwicklung der Unternehmensarchitektur.

Riege et al. (2008, S. 40) Die Unternechmensarchitektur stellt ein aggregiertes Gesamtbild einer Or-
ganisation dar mit dem Ziel, die Gesamtzusammenhénge zu strukturieren
und gleichzeitig den Korridor fiir die zukiinftige Entwicklung und Gestal-
tung aufzuzeigen. Sie wird nicht durch ein einziges Architekturmodell,
sondern durch eine Menge von Teilarchitekturen beschrieben

Hjort-Madsen & Pries-Heje [Enterprise Architecture] is the organizing logic for applications, data,
(2009, S.1) and infrastructure technologies, as captured in a set of policies and tech-
nical choices and practice across that form unifying principles projects

and lines of business in an enterprise.

Bitkom (2011, S. 11) Enterprise Architecture Management ist eine Management-Disziplin zur
Gestaltung von Unternehmen und ihrer Geschéftsbeziehungen. Thren Ge-
genstand bilden die Erstellung, organisatorische Verankerung und Wei-
terentwicklung der Enterprise Architecture in Unternehmen.

ISO/IEC/IEEE 42010:2011, Architecture: (Systems) fundamental concepts or properties of a system
S. 1% in its environment embodied in its elements, relationships, and in the prin-

ciples of its design and evolution.

Architecting: Process of conceiving, defining, expressing, documenting,
communicating, certifying proper implementation of, maintaining and
improving an architecture throughout a system’s life cycle.

Czarnecki (2013, S. 17) 2 Eine Unternehmensarchitektur ist die fundamentale Organisation ei-
nes Unternehmens bestehend aus Komponenten, der Abhénigkeit dieser
Komponenten untereinander und zur Umwelt sowie Prinzipien fiir De-
sign und Bewertung.

Gill (2013,S.1) Enterprise architecture is a blueprint that describes the overall structural,
behavioral, social, technological, and facility elements of an enterprise’s
operating environment that share common goals and principles.

Kappelman & Zachman An architecture, the noun, is the set of descriptive representations that are
(2013, S. 87) required in order to create and/or manage an object. [...] Doing architec-
ture or architecting, the verb, is creating those representations.

2Der Standard ISO/IEC/IEEE 42010:2011 basiert auf dem Standard IEEE 1471-2000. Dies dufert sich bspw. in der Ahnlichkeit der Definitionen.
26Czarnecki (2013) leitet seine Definition explizit vom Standard IEEE 1471-2000 ab.
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Lankhorst (2013, S. 3) A coherent whole of principles, methods, and models that are used in the
design and realisation of an enterprise’s organisational structure, business
processes, information systems, and infrastructure.

Moser & Kirchner (2013, S. Im Kern beschreibt die Unternehmensarchitektur das Zusammenspiel
314) von Elementen der geschiftlichen Tatigkeit des Unternehmens und der
Informationstechnologie. Unternehmensarchitektur-Management liefert
Entscheidungsgrundlagen zur Weiterentwicklung des Unternehmens; oft-

mals in Form von sogenannten Bebauungsplidnen.

Simon et al. (2014, S. 6) EA can be considered as a structured description of the enterprise and its
relationships, which may make it the fundamental “management infor-
mation system” for the enterprise.

Rouhani et al. (2015, S. 1) Enterprise Architecture (EA) is a strategy to align business and Informati-
on Technology (IT) within an enterprise. EA is managed, developed, and
maintained throughout the EA Implementation Methodology (EAIM).

Lapalme et al. (2016, S. 104) EA should be understood as being constituted of the essential elements
of a socio-technical organization, their relationships to each other and to
their changing environment as well as the principles of the organization’s
design and evolution.

Enterprise architecture management is the continuous practice of descri-
bing and updating the EA in order to understand complexity and manage
change.

2.2.2. Enterprise Architecture Management

Mittelpunkt des Enterprise Architecture Management (EAM) ist die Unternehmensarchitektur, welche die unterschied-
lichen Fragestellungen der Stakeholder beantworten soll, indem Transparenz iiber die Abldufe und Abhingigkeiten im
Unternehmen geschaffen wird (vgl. Hanschke 2013, S. 185f). Es verfolgt dabei die Zielsetzung, ,,durch einen ganzheit-
lichen Blick die gesamte Unternechmensarchitektur in allen wesentlichen Teilbereichen (Doménen) transparenter zu ma-
chen und damit die Planbarkeit und Steuerbarkeit des Unternehmens sowie seiner Produkte und Services zu verbessern™
(Tiemeyer 2013, S. 94). Die Autoren von Biidingen & Schlaf (2011, S. 85) betonen dabei in der Praxis beim Energiever-
sorger E.ON, den Ubergang vom bisherigen Geschiftsprozessmanagement hin zum Management von Unternehmensar-
chitekturen — die Fachbereiche und die IT sind dadurch besser aufeinander ausgerichtet und agieren nicht mehr losgeldst.
Umgekehrt muss IT-Architekturmanagement als ,,integraler Bestandteil des Business und der organisatorischen Gegeben-
heiten behandelt werden [und wird somit] (...) zu einem Enterprise Architecture Management™ (Tiemeyer 2013, S. 92).
Wihrend bei der IT-Architektur noch oft ein Botfom Up Ansatz von der Infrastruktur zur Software gewéhlt wurde; erfor-
dert das EAM einen klaren Top Down Ansatz von der Strategie und den Prozessen hin zur Informationstechnologie.

Bei der Erarbeitung einer Unternehmensarchitektur wird im Rahmen der Geschiftsarchitektur eine Prozesslandkarte des
Unternehmens in Form eines Big Pictures erstellt. Diese Prozesslandkarte bildet in einer Ubersichtsdarstellung alle rele-
vanten Elemente, wie Prozesse, Capabilities und Services eines Unternehmens und deren Wechselbeziehungen ab (vgl.
Bayer et al. 2013, S. 391). Diese Vorgehensweise ermdglicht einerseits einen raschen Uberblick iiber alle Unternehmens-
elemente und andererseits konnen nun von diesem Punkt aus die Detaillierungen der jeweiligen Architekturebenen je nach
Nutzen-Kosten Relation vorgenommen werden (vgl. Aier et al. 2008, S. 194ff). Bei EAM-Projekten gilt, wie auch bei vie-
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len anderen I'T-Projekten: Eine Einfithrung sollte nicht global sondern eher agil, je nach Bereich, in dem der grofite Nutzen
gesehen wird, vorgenommen werden (vgl. Hanschke 2012, S. 22).

Das aktive Managements der Unternehmensarchitektur stellt Aufwénde fiir die Unternehmung das (vgl. Matthes 2011, S.
25). Diese Aufwiénde stehen jedoch deutliche Vorteile gegeniiber. Nach Aier et al. (2008, S. 294), von Biidingen & Schlaf
(2011, S. 85), Tiemeyer (2013, S. 92f) sind diese beispielsweise:

» Explikation der Unternehmensarchitektur als Basis fiir die Dokumentation und somit die Transparenz des Ge-
staltungsgegenstands

+ Erkenntnisse iiber das Zusammenspiel der Geschiftsprozesse mit der IT-Landschaft

* Steuerungsmedium fiir die Standardisierung, Konsolidierung und den strategischen Ausbau der IT-Landschaft
sowie der Sicherstellung qualitativ hochwertiger IT-Services

» Absicherung der Geschéftstatigkeit beispielsweise in Krisenzeiten oder zur Abschwichung der Risiken der durch

den demographischen Wandel erzeugten Fluktuation von Mitarbeitern

* Unterstiitzung der Kontrolle durch die Integration von Kontrollhandlungen in Prozesse und Systeme, welche
bspw. durch Sarbanes-Oxley Act (SOX), Richtlinien fiir gute Arbeitspraxis (GxP) oder interne Kontrollsysteme
(IKS) vorgegeben werden

Eine Aufnahme der Architekturebenen im Unternehmen kann zudem zu einer Unterstiitzung der Unternehmensentwick-
lung fithren. Unter Unternehmensentwicklung versteht Bleicher (2011, S. 457f) die Evolution eines dkonomisch orien-
tierten sozialen Systems im Spannungsfeld von Forderungen und Méglichkeiten der Um- und Inwelt. Er sieht vor allem
die Schaffung eines hoheren Nutzens durch die Inanspruchnahme von strategischen Erfolgspositionen als wesentlichstes
Element der Unternehmensentwicklung. Somit stellen die Erfolgspositionen einen bedeutsamen Aspekt fiir eine Weiter-
entwicklung des Unternehmens dar. Wenn in einem EAM die wertschopfenden Bereiche und Aspekte des Unternehmens
sowie insbesondere auch die Fahigkeiten und Potentiale des Unternehmens mittels geeigneter Visualisierungswerkzeuge
transparent dargestellt werden, werden Verbesserungspotenziale ersichtlich und fiihren {iber einen Transformationsprozess
von der Ist- zur Soll-Architektur zu mdglichen neuen Erfolgspositionen als ma3gebliche Treiber fiir eine Verdnderung des

Unternehmens.

Das Management der Unternehmensarchitektur selbst bedingt das Vorhandensein von definierten Architekturmanage-
mentprozessen. Diese erginzen die nachfolgend dargestellten Einfiihrungsabldufe und beinhalten nach Tiemeyer (2013,
S. 124f) im Wesentlichen (Hauptprozessgruppen): (a) IT-Bebauungsplanung, (b) Architekturinnovationsprozesse, (c) Ar-
chitekturentwicklungsprozesse, (d) Architektur-Change-Prozesse, (e) Architekturdokumentationsprozesse, (f) Architek-
turbewertungsprozesse, (g) Architekturanforderungsmanagement, (h) Architektur-Controlling-Prozesse, (i) Architektur-

Risikomanagementprozesse und (j) Architekturinformations- und -kommunikationsprozesse.

Die Einfiihrung und Entwicklung einer Unternehmensarchitektur stellt einen grofen Aufwand und damit verbunden eine
Investitionsleistung des Unternehmens dar (vgl. Matthes 2011, S. 25). Entsprechend kann es als sinnvoll erachtet wer-
den, sich iiber die Nutzung der im nachfolgenden Kapitel diskutierten Rahmenwerke Gedanken zu machen. Diese bieten
oftmals eine gute Basis, sollten jedoch auch auf die Anforderungen des Unternehmens bzw. der jeweiligen Doméne ange-
passt werden (vgl. Lux et al. 2008, S. 19, Vogt et al. 2011, S. 4). Neben einem adédquaten Architekturrahmen sollte jedoch
auch ein geeignetes Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung von EAM Beachtung finden. Richtig eingesetzt kdnnen Vor-
gehensmodelle die Einfithrung beschleunigen, die Qualitit der Unternehmensarchitektur erh6hen und die nachfolgenden
Einfithrungsrisiken reduzieren (vgl. Lux et al. 2008, S. 19):

* Probleme der Dokumentation durch die hohe Komplexitit und Kompliziertheit der Unternehmensarchitektur

+ Aufwendige Beschaffung der Informationen iiber die Architektur des Unternehmens
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* Mangelnde Qualitét der erhobenen Informationen
* Probleme beim Zusammenwirken von IT- und Fachabteilung

* Mangelndes Commitment der Beteiligten (Nutzen nicht ausreichend bekannt, Widerstand durch Machtverlust,
etc.)

Bei der Betrachtung der Vorgehensmodelle gilt es generische und spezifische Vorgehensmodelle fiir einzelne Rahmen-
werke zu unterscheiden. Letztere lassen in der Regel eine allgemeine Anwendbarkeit vermissen, sind jedoch dann fiir
die Einflihrung ideal, wenn im Anschluss das dazugehdrige Rahmenwerk genutzt werden soll. Beispielhaft wére hier die
TOGAF Architecture Development Method (ADM) zu nennen (vgl. Kap. 2.2.3.2.). Diese besteht aus neun Phasen und
ist unternechmens- und branchenneutral gestaltet. Jede Phase ist in sich iterativ gestaltet. Zudem sind alle Phasen in einem
iterativen Gesamtmodell angeordnet.

[ — =P
lterationsstufe n

Iterationsstufe 3

Iterationsstufe 2

lterationsstufe 1

Abb. 24: Vorgehensmodell fiir die Einfiihrung von EAM (Schacht & Kiiller 2015, S. 44 in Anlehnung an Hanschke 2012)

Einer Vorauswahl eines Architekturrahmens soll sich an dieser Stelle jedoch entzogen werden und somit wird nachfolgend
das Vorgehen auf eine generische Art und Weise vorgestellt. Die in der Literatur verfliigbaren Ansétze unterscheiden sich
hierbei oftmals nur oberfldchlich und zeigen grundsétzlich einen sehr dhnlichen Pfad auf. Angelehnt an Hanschke (2012)
werden entsprechend nachfolgend die drei Phasen

1. Konzeptionierung,
2. Pilotierung und

3. organisatorische Implementierung

und die wichtigsten Aktivitdten nach Hanschke (2012) und Lux et al. (2008) erldutert. Dabei gilt auch eingangs zu er-
wihnen, dass die Phasen nicht einmalig durchlaufen werden, sondern in einer agilen Vorgehensweise bei Bedarf — auch
mehrmals — wiederholt werden (vgl. Abb. 24). Man spricht hierbei von sogenannten Iterations- oder Ausbaustufen.
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Phase A — Konzeptionierung

Ziel der Konzeptionierung ist unter anderem die iterative Ableitung der Unternehmensarchitektur und der EAM-Governance.
Wie zuvor erwihnt, bietet das agile Vorgehen dabei im Gegensatz zu einer Big-Bang-Einfiihrung den Vorteil vieler
Feedback-Schleifen. Durch die gezielte Einbindung aller am EAM-Projekt beteiligten Personen wird dabei sichergestellt,
dass das nétige Fachwissen zur Bewertung des Vorgangs herangezogen werden kann. Nachfolgende Auflistung zeigt die
wichtigsten Aktivitdten dieser Phase in Anlehnung an Hanschke (2012) und Lux et al. (2008) auf. Dabei miissen diese
Aktivitdten nicht zwangsweise sequentiell ablaufen, sondern erfordern teilweise sogar zwingend eine parallele oder itera-

tive Vorgehensweise.

A.1 — Aufsetzen des EAM-Projektes
+ Identifikation der Projektsponsoren und Unternehmensarchitekten
* Definition der Soll-Vision und (langfristige) EAM-Ziele
* Definition der Rolle von EAM in Planungs- und Steuerungsprozessen

* Projektorganisation (Aufgaben, Mitarbeiter, Beziechungen)

A.2 — Kontext und Stakeholder Analyse
* Ermittlung der Stakeholder (Betroffene, Nutzniefer), sowie Fach- und Machtpromotoren
* Ermittlung der Ziele und Fragestellungen der Stakeholder

* Ermittlung des Bedarfs an Visualisierungen

A.3 — Abgleich mit der Realitit
¢ Definition von Metriken zur EAM-Erfolgsmessung
* Bestimmung der Ausgangslage (IST-Situation) unter Anwendung der definierten Metriken

* Analyse der Datenbeschaffung

A.4 — EA-Konzeption
* Anforderungsanalyse
* Festlegung der Einfithrungsstufen
* Priorisierung der Fragestellungen
* Ermittlung von Architekturprinzipien aus den langfristigen EAM-Zielen und der IT- Strategie
* Optional: Sichtung und Auswahl eines EA-Frameworks

* Definition eines Metamodells fiir die Unternechmensarchitektur (Elemente, Umfang, Detailierung der Visualisie-
rung) und Dokumentation des Metamodells mit verstdndlichen Beispielen

* Definition von Auswahlkriterien fiir die Werkzeugauswahl, Sichtung verfiigbarer Losungen, Wahl und Beschaf-

fung des Werkzeuges

A.5 — EAM-Governance

* Festlegung der Analyse-, Planungs- und Steuerungsinstrumente
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* Definition von Richtlinien (Modellierung, Visualisierung, Pflege)
* Organisation innerhalb des EAM festlegen

» Entwicklung von operativen und strategischen EAM-Prozessen (Prozessschritte, beteiligte Rollen, In-/Output)

A.6 — Validierung
+ Etablierung der Werkzeugunterstiitzung und testweise Datenbefiillung

+ Validierung der Konzeption anhand eines repréisentativen Beispiels

Phase B — Pilotierung

Bevor eine Ausbaustufe auf das Unternechmen angewendet werden kann, sollte im Rahmen der Pilotierung die jeweilige
Stufe auf einzelne Teile des Unternehmens angewendet werden, um das definierte Konzept zu erproben, zu verfeinern und
weitere Vorgehens- sowie Optimierungsschritte abzuleiten. Zu beachten ist hierbei, dass es sich um ein reprédsentatives
Unternehmenssegment (ausreichende Grofe, realistische Komplexitidt) handelt, welches die nétigen Informationen zur
Bewertung der betrachteten Ausbaustufe liefert.

B.1 — Pilotierung

* Erprobung der Konzeption (Ausbaustufen, Visualisierung, Governance, etc.) der aktuellen Ausbaustufe durch

Erhebung der Geschéfts- und IT-Architektur mithilfe von Analysetechniken (Pilot)

Modellierung der erfassten Elemente

Erfassung ergdnzender Informationen

— Aufbau von Beziehungen zwischen den Elementen der EA

+ Uberpriifung der gewonnenen Ergebnisse auf deren Tauglichkeit in Projekten, dem Projektportfoliomanagement
oder der strategischen Planung.

B.2 — Optimierung

* Optimierung der Konzeption, insbesondere der Unternehmensarchitektur, aber auch der Prozesse und Richtlinien
der EAM-Governance.

Phase C — Organisatorische Implementierung

Nach den im Projektformat erfolgreich abgelaufenen Konzeptionierungs- und Pilotierungsphasen erfolgt letztendlich die
Umsetzung (Roll-Out) der Vision im gesamten Unternechmen.
C.1 - Planung der Einfiihrung

* Entscheidung iiber Einfiihrungsstrategie (z. B. Step-by-Step oder Big Bang)

» Entwicklung eines Schulungskonzeptes und -unterlagen

* Bereitstellung und Betrieb des EAM-Werkzeuges (Administration, Wartung, Support, etc.)

C.2 — Kommunikation

* Erstellung eines Kommunikationsplans (Medien, Aktionen, Zeitvorgaben, Zusténdigkeiten)
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* Definition von Schliisselbotschaften

+ Etablierung eines Feedbackprozesses

C.3 — Datenerhebung und Modellierung

* Erhebung der Geschafts- und IT-Architektur mithilfe von Interviews und Dokumentenanalyse (unternehmens-
weit)

* Modellierung der erfassten Elemente
+ Erfassung ergéinzender Informationen

+ Aufbau von Beziehungen zwischen den Elementen der EA

C.4 — Publikation der EA

+ Ver6ffentlichung der Unternehmensarchitektur (komplett oder selektierte Teile) fiir die Nutzer

C.5 - Verinderungsmanagement
» Begleitung der Verdnderungsprozesse auf sozialer und kultureller Ebene (weiche Faktoren)
+ Schaffung einer EAM-Akzeptanz und Umgang mit Widerstdnden

+ Etablierung technischer und organisatorischer Verdnderungsprozesse (Change Management)

C.6 — Erfolgskontrolle

* Messung des neuen IST-Zustandes und Abgleich mit den zuvor erhobenen Werten (in Phase 1)

Die Werkzeugunterstiitzung stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir die Unternehmensmodellierung dar (vgl. Sandkuhl
etal. 2013, S. 69) und wird von EAM-Rahmenwerken explizit empfohlen (vgl. Winter et al. 2010, S. 6). Die Auswahl des
richtigen Werkzeugs ermoglicht erst die langfristige Akzeptanz und damit einhergehend auch die Nutzung der Werkzeuge
und Modelle. Nach Sandkuhl et al. (2013, S. 69) hiangt die Auswahl von a) den Absichten des Unternehmens (z.B. Weiter-
verwendung der Modelle), b) der Situation (z. B. Personal, Ressourcen), sowie ¢) den Anforderungen an das Werkzeug ab.
Dabei lassen sich Werkzeuge in reine Zeichenwerkzeuge und Modellierungsumgebungen unterteilen. Zeichenwerkzeuge
bieten dem Nutzer zwar eine groflere Flexibilitdt im Rahmen der Modellerstellung und oftmals giinstige Anschaffungs-
kosten, zeigen aber in Bezug auf andere wichtige Aspekte starke Schwichen: Bereitstellung von Metamodellen, Versio-
nierung, Archivierung, Analysefunktionen, Validierung, Erstellung von Teilmodellen, Sichten und Schnittstellen.

Unter Einbindung der Fachexperten und Entscheider im Unternehmen bieten sich verschiedene qualitative und quanti-
tative Analysetechniken zur Erhebung der aktuellen Situation an. Gemeinsamer Nenner aller Ansdtze ist, den Ist- bzw.
Soll-Zustand sowie den Kontext zu erfassen:

* Analyse von Dokumenten und Systemen: Bereits existierende Informationen werden aus Dokumenten extrahiert

oder aus Systemen (automatisiert) ausgelesen.

* Befragung: Informationserhebung durch die Befragung von Personen(-gruppen) (z. B. per Fragebogen oder per-
sonlich), sodass die Antworten dokumentiert und ausgewertet werden konnen.

* Teilnehmende Beobachtung: Systematische Erfassung und Dokumentation von Verhaltensweisen und Ablaufen
im gewohnten Kontext (z. B. am Arbeitsplatz).
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* Moderierter Workshop: Kooperative und moderierte Fokussierung einer kleinen Personengruppe, um ein ge-

meinsames Thema zu bearbeiten.

* Selbstaufschrieb: Die befragten Personen ermitteln Informationen im Rahmen ihrer reguldren Tatigkeit und stel-

len diese in vorbereiteten Formularen zur Verfiigung.

* Partizipative oder grafische Modellierung: Im Rahmen eines Workshops mit Fachkréften werden Fragen ge-
meinsam diskutiert und die Antworten darauf ,live” grafisch visualisiert (vgl. Jahnke et al. 2008, Schermann
et al. 2008, S. 1582).

Der Modellierer benétigt neben seinen Modellierungsfertigkeiten auch Kenntnisse iiber die zu modellierende Doméne
und ist daher — abhéngig von Umfang und Komplexitit — auf die Expertise aus der jeweiligen Fachabteilung angewie-
sen. Entsprechend eignen sich insbesondere Ansétze, wie die partizipative Modellierung, die verschiedene Perspektiven
in die Modellierung einflieBen lassen und die gewonnenen Einblicke auch kritisch reflektieren kdnnen. Zu beachten ist
hierbei, dass unterschiedliche Erfahrungs- und Wissensstinde, wie auch fehlende Empathiefdhigkeit zu Konflikten beim
Modellieren fithren kénnen (vgl. Wolff 2008, S. 128).

2.2.3. Architekturansitze & Rahmenwerke

Divide et impera — Die Architektur eines kompletten Unternehmens als Systems mit mannigfachen Auspridgungen und
Betrachtungsperspektiven kann aufgrund seiner Komplexitédt nur schwer als Ganzes betrachtet, analysiert und beschrie-
ben werden. In Wissenschaft und Praxis werden aus diesem Grund seit den 1980er Jahren zahlreiche Architekturansétze
publiziert, um die Komplexitit durch die Verwendung von Teilmodellen zu reduzieren. Diese Komplexititsreduktion baut
jedoch gleichzeitig eine neue Komplexitit in Bezug auf die Integration der Teilmodelle, oft als Schichten oder Ebenen
bezeichnet, auf. Im Zuge der Publikation seines eigenen Modells betont Krcmar (1990), dass eine Beschreibung jedes
einzelnen Teils als Moglichkeit der Vereinfachung die Schwierigkeit darstellt, da der Zusammenhang zwischen den Teil-
modellen die wesentliche Herausforderung darstellt. Dariiber hinaus betonen Jonkers et al. (2006, S. 65), dass Architek-
turmodelle zwar eine abstrakte Orientierungs- und Strukturhilfe bieten, den Aufwand fiir die Erhebung reduzieren sie
keineswegs.

Das Enterprise Architecture Management dient zum einen der standardisierten Darstellung und zum anderen der Verwert-
barkeit der dokumentierten Abldufe im Unternehmen. Damit die Erstellung der Unternechmensarchitekturen als auch des
Architekturmanagement selbst ebenfalls standardisiert vorgenommen werden kdnnen, bietet es sich an, auf eines der viel-
zdhligen Frameworks aufzubauen (vgl. ?, S. 188ff). Ein Framework oder Rahmenwerk soll den beteiligten Akteuren eine
Struktur, eine Orientierung und Instrumente an die Hand geben, um eine ordnungsgeméfBen Umgang mit der jeweiligen
Thematik zu ermoglichen. Nach ISACA (2012, S. 70) sollen Rahmenwerke folgende Merkmale aufweisen:

+ Sie sind umfassend und decken alle erforderlichen Bereiche ab
+ Sie sind offen, flexibel und kdnnen an die spezifische Unternehmenssituation angepasst werden

+ Sie sind aktuell, d.h. sie bilden die derzeitige Ausrichtung des Unternehmens und die derzeitigen (...) Zielvorga-
ben mit Bezug auf den Anwendungsfall ab

+ Sie sind fiir alle Anspruchsgruppen verfiigbar und zuganglich

Wihrend die oben genannten Punkte auf Rahmenwerke im Generellen anzuwenden sind, so haben sich in der Literatur tiber
die Jahre Rahmenwerke fiir die unterschiedlichsten Anwendungsfille (z.B. IT-Governance, IT-Service-Management, etc.)
etabliert. Rahmenwerke der Unternehmensarchitektur konnen daher mit folgenden Merkmalen nédher beschrieben werden.
Sie stellen

+ eine logische Struktur zur Klassifizierung und Organisation komplexer Informationen (vgl. FEAF in Matthes
2011, S. 19),
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+ eine Anleitung und Regeln fiir die Entwicklung, Darstellung und das Verstdndnis von Architekturen (vgl. US
Departement of Defense 2007, S. ES-1) und

+ ein Geschéfts- und Konstruktionsrezept (d.h. ein Blueprint, eine Reihe von Anweisungen, eine Spezifikation) fiir
den Aufbau einer (Unternehmens-)Architektur (vgl. Goikoetxea 2007, S. 3)

umfassend, offen, zugénglich und aktuell zur Verfiigung.

In der Literatur lassen sich zahlreiche Architekturansétze finden — alleine Matthes (2011) dokumentiert iiber 30 verschie-
dene Ansitze. Nachfolgende Tabelle 2.11 aggregiert und erweitert die Katalogisierungen von Bernus et al. (1996), Schek-
kerman (2004), Schonherr (2006), Matthes (2011), Basten & Brons (2012), Becker et al. (2016) und Sultanow et al. (2016).

Auf eine Repetation der Details aller Modelle wird in dieser Arbeit verzichtet. Im Nachgang werden folgenden ausgewahl-
te Modelle vorgestellt:

1. Informationssystem-Architekturen (ISA) nach Krcmar
2. The Open Group Architecture Framework (TOGAF)
3. Objective Compliance Architecture Framework (BOCAF)

4. EAM - Einfach und effektiv (EAMe2) nach Hanschke

Diese Modelle weisen eine hohe Relevanz durch ihren Einfluss auf (vgl. Hanschke 2013, S. 186/189, Tiemeyer 2013, S.
140) oder sind weniger stark prisent, aber haben diese Arbeit in besonderem Mafe beeinflusst.



Tabelle 2.11: Architekturansétze und Rahmenwerke nach Verdffentlichungsjahr

Rahmenwerk Akronym Herkunft VO Sprache Bernus| Schekk., Schéonh] Matthes Basten | Becker | Sulta.
1996 2004 2006 2011 2012 2016 2016
ArchiMate 0.A. Open Group 2008 EN X X
Architecture Description Standard ADS IBM 1998 EN X X
Architektur integrierter Informationssysteme ARIS Scheer 1991 DE, EN X X X X X
Atelier de Gestion de 1’ Architecture AGATE Délégation Générale pour | 2005 FR X X X
I’ Armement
Australian Defence Architecture Framework AusDAF AUS Dep. of Defence 0.A. EN X X
Casewise Framework 0.A. Casewise 0.A. EN X X
Command, Control, Communications, Computer, | C4ISR US Dep. of Defence 1996 EN X X X X
Intelligence, Surveillance and Reconnaissance Ar-
chitecture Framework
Comprehensive, Landscaped, Enterprise Architec- | CLEAR Atos Origin 0.A. EN X X
ture Representation Framework
Computer Integrated Manufacturing Open System | CIMOSA AMICE Consortium 1991 EN X X X X X
Architecture
Common Object Request Broker Architecture CORBA Object Management | 1991 EN X
Group
Connection, Communication, Consolidation, Col- | C4IF Peristeras & Tarabanis 2006 EN X X
laboration Interoperability Framework
Dep. of Nat. Defence and the Canadian Forces Ar- | DNDAF Canadian Forces 0.A. EN X X X
chitecture Framework
Dep. of Defence Technical Reference Model DoD TRM US Dep. of Defence 2000 EN X X X
Department of Defence Architecture Framework DoDAF US Dep. of Defence 2003 EN X X X X X
Dresdener Architekturframework o.a. Adam u. Esswein 2007 DE

¥8



Rahmenwerk AKkronym Herkunft VO Sprache Bernus | Schekk, Schénh] Matthes Basten | Becker | Sulta.
1996 2004 2006 2011 2012 2016 2016

e-Government Interoperability Framework e-GIF UK Cabinet Office 0.A. EN X X

Extended Enterprise Architecture Framework E2AF Institute for Enterprise Ar- | 2002 EN X X X X
chitecture Developments

Enterprise Architecture Assessment Framework EAAF US Office of Management | 0.A. EN X X
and Budget (OMB)

Enterprise Architecture Framework EAF Gartner 0.A. EN X X

Enterprise Architecture Management Maturity | EAMMF US General Accounting | 0.A. EN X X

Framework Office

Spewak’s Enterprise Architecture Planing EAP Pewak, Steven 1992 EN X X X X

European Interoperability Framework EIF European Commission 2004 Multi X X X

Extensible Architecture Framework xAF Nederlands ~ Architectuur | 2006 EN/NL X
Forum

Federal Enterprise Architecture FEA US Office of Manage- X X X
ment and Budgets

Federal Enterprise Architecture Framework FEAF US Chief Information Of- | 1996 EN X X X X
ficers Council

Generalised Enterprise Reference Architecture and | GERAM Int. Federation of Automa- | 1994 EN X X X X

Methodology tic Control (IFAC) / Int.
Federation of Information
Processing (IFIP)

Government Enterprise Architecture GEA Qatar Digital Government | o.A. 0.A. X

GRAI Integrated Methodology GIM Doumeingts / University of | 1984 FR X X X X
Bordeaux

Guide to the Enterprise Architecture Body of | EABOK EABOK Consortium 0.A. EN X

Knowledge

S8



Rahmenwerk AKkronym Herkunft VO Sprache Bernus | Schekk, Schénh] Matthes Basten | Becker | Sulta.
1996 2004 2006 2011 2012 2016 2016
Architektur fiir Handelsinformationssysteme Handels-H Becker, Jorg 1996 DE X
Healthcare Information Framework (ENV 12443) HIF Europdisches Komitee fiir | 1999 FR, EN X X
Normung
Integrated Architecture Framework IAF Capgemini 1996 EN X X X X
Information Frame Work IFW Evernden 1996 EN X X
Infomationssystem-Architekturen ISA Krcmar, Helmut 1990 DE X
International Defence Enterprise Architecture Spe- | IDEAS IDEAS  Group (USA, | o.A. EN X
cification CAN, GBR, AUS & NA-
TO)
IT City Planning Framework 0.A. Gartner 2002 EN X X
Joint Technical Architecture JTA US Dep. of Defence 1996 EN X X X X
Model Driven Architecture Guide MDA-Guide | Object Management | 2003 EN X
Group
Multi Perspective Enterprise Modeling MEMO Frank, Ulrich 1994 EN X
Method for an Integrated Knowledge Environment | MIKE2.0 BearingPoint 0.A. EN X X
Ministry of Defence Architecture Framework MoDAF UK Ministry of Defence EN X X X
NATO Architectural Framework NAF NATO Consultation, Com- | 0.A. EN X X X
mand and Control Agency
(C3B)
NIH Enterprise Architecture Framework NIH EAF US Nat. Institute of Health EN X X
NIST Enterprise Architecture Model NIST EA US Nat. Institute of Stan- | 1989 EN X X X
dards and Technology
Ownership, Business Process, Application, System, | OBASHI Cloughley, Fergus; Wallis, | 2001 EN X X X

Hardware und Infrastructure Framework

Paul

98



Rahmenwerk AKkronym Herkunft VO Sprache Bernus | Schekk, Schénh] Matthes Basten | Becker | Sulta.
1996 2004 2006 2011 2012 2016 2016
Object Management Architecture OMA Object Management | 0.A. EN X X
Group
Portable Operating System Interface Open System | POSIX OSE | The Open Group & Institu- | 1995 EN X X
Environment Reference Model (ISO/IEC TR 14252 | RM te of Electrical and Electro-
/ IEEE Std 1003.0-1995) nics Engineers
Purdue Enterprise Reference Architecture PERA Purdue Laboratory for Ap- | 1992 EN X X X X X
plied Industry Control
Qualitdtssofwarearchitektur Enterprise Quasar Capgemini sd&m 2008 DE X
Queensland Government Enterprise Architecture | QGEAF Queensland Government | 2001 EN X X
Framework Chief Information Office
Recommended Practice for Architectural Descrip- | IEEE 1471 Institute of Electrical and | 2000 EN, FR X X
tion (ISO/IEC 42010) Electronics Engineers / Int.
Organisation fiir Normung
Reference Model for Open Distributed Processing | RM-ODP ANSA-Project / ISO 1996 EN X X X
SAP Enterprise Architecture Framework SAP EAF SAP 0.A. EN X X
Semantische Objektmodell SOM Ferstl, Otto; Sinz, Elmar 1990 DE X
Sherwood Applied Business Security Architecture | SABSA SABSA Institute 1995 EN X X
Standards und Architekturen fiir E-Government- | SAGA Bundesinnenministerium 2002 DE X X X X
Anwendungen
Technical Architecture Framework for Information | TAFIM US Dep. of Defence 1991 EN X X X X
Management
The Open Group Architecture Framework TOGAF Open Group 1995 EN X X X X
The Rail Architecture Framework TRAK UK Dep. for Transport 2010 EN X X
Toolbox for Enterprise Architecture Management t-eam act! consulting 0.A. 0.A. X X

L8



Rahmenwerk AKkronym Herkunft VO Sprache Bernus | Schekk, Schénh] Matthes Basten | Becker | Sulta.
1996 2004 2006 2011 2012 2016 2016

Treasury Enterprise Architecture Framework TEAF US Dep. of Treasury 2000 EN X X X X

Treasury Information System AF TISAF US Dep. of Treasury 1997 EN X X X

Virtual Enterprise Reference Architecture and Me- GLOBEMEN-Konsortium | 2001 EN X X

thodology

eXtreme Enterprise Architecture XAF Robinson & Gout 2006 EN X X

extreme Enterprise Architecture Planing XEAP Ramos 2014 EN

Zachman Framework for Enterprise Architecture Zachman, John 1987 EN X X X X X

88
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2.2.3.1. Informationssystem-Architekturen nach Krcmar

Im Oktober 1990 veroffentlichte Kremar seine Infomationssystem-Architekturen (ISA) aus ganzheitlicher Sicht. In der
Form eines Kreisel aufgebaut (vgl. Abb. 25), enthélt seine Informations-Architektur sieben Teilmodelle in den vier iiber-
einander angeordnete Schichten (1) Strategie, (2) Organisation, (3) Informationssystem und (4) Infrastruktur oder Tech-
nologie (vgl. Kremar 1990, S. 399; Winter 2006, S. 3). Der Kreise wurde dabei bewusst als Methapher gewéhlt, um zum
Ausdruck zu bringen, dass die einzelnen Schichten bzw. Elemente der Architektur in Balance sein miissen, um nicht ,,aus
dem Gleichgewicht* zu geraten (vgl. Krecmar 1990, S. 399).

Strategie
Aufbauor-
Prozess- sations
Architektur gan|§a :
Architektur
Anwen- Kommuni-
Da ten :
dungs- . - kations-
Architektur e Architektur

Infra struktur

Abb. 25: Modell der ganzheitlichen Informationssystem-Architektur als Kreiseldarstellung (Krcmar 1990, S. 399)

Im Kontrast zu fritheren Arbeiten legt die ISA einen besonderen Fokus auf die Geschéftsziele (Strategie) und die daraus
abgeleiteten Organisatorischen Elementen (vgl Kremar 2015, S. 104). Die Wechselbeziehung zwischen der Strategie und
den darunter liegenden Schichten wird durch den grauen Pfeil symbolisiert und betont. Nachfolgend Beschreibungen der
sieben Teilmodelle in Anlehnung an Kremar (1990) und Kremar (2015):

Strategie — Die Strategie, genauer die Geschéftsstrategie, als erste Schicht des Modells stellt den Zusammenhang zwi-
schen Informationssystemen und Strategie dar. Krcmar (1990) fiihrt die Inhalte der Geschéftsstrategie nicht aus, betont
aber den notwendigen Einfluss der Informationsarchitektur auf die Geschiftsstrategie. Die Vernachlissigung dieses Zu-
sammenhangs zwischen Strategie und Informationsarchitektur wiirde sonst zu einer ,,unzweckméBigen Systemabgren-
zung® (Krcmar 1990, S. 399) fiihren.

Prozess- und Aufbauorganisations-Architektur — Angeordnet auf der zweiten Schicht hdngen Prozess- (auch Ablauf-
organisations-) und Aufbauorganisations-Architektur eng zusammen und lassen sich nur beding getrennt betrachten. Beide
Teilmodelle dienen der Umsetzung der Geschéftsstrategie.

Architekturen fiir Anwendungen, Daten und Kommunikationen — Auf der dritten Ebene sind die Architekturen fiir
Anwendungen, Daten und Kommunikation angesiedelt. Die Anwendungsarchitekturen befassen sich mit den Funktionen
in Bezug auf Prozesse und ihre Unterstiitzung. Die Datenarchitektur beschreibt die statische Struktur der relevanten Daten
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(relevant aus Sicht des Unternehmens). Ergebnis sind Datenmodelle, ,,die das Geschéift leiten und in Software-Systemen*
(Krcmar 1990, S. 400) realisiert wurden. Informationsfliisse zwischen Anwendungen und Daten werden in der logischen
Dimmension als eigenstdndige Kommunikations-Architekturen erfasst, die iiber die Grenzen von Anwendungssystemen

hinaus wirken konnen.

Infrastruktur — Auf der untersten der vier Ebenen ist die Technologie-Architektur oder Infrastruktur angesiedelt. Sie
lokalisiert die Benutzung der Informations- und Kommunikationstechnologien im Unternehmen und stellt dar, welche
Technologien welche ,,Hauptfunktionen der Ein- und Ausgabe, Verarbeitung und Speicherung® (Krcmar 1990, S. 400)

verantworten.

2.2.3.2. The Open Group Architecture Framework

Das ,,The Open Group Architecture Framework® — kurz TOGAF — ist das Ergebnis einer der weltweit bedeutendsten In-
itiativen im Bereich der Unternehmensarchitektur: Das Architecture Forum der Open Group (vgl. Niemann 2005, S. 50).
TOGATF liegt heute in Version 9.2 (2018) vor?’ und bietet einen methodischen Rahmen zur Entwicklung der unterschied-
lichen Unternehmensarchitekturen auf Basis von vordefinierten Komponenten sowie definierter Vorgehensmodellen an.
Das Rahmenwerk fusst in der urspriinglichen Fassung von 1995 auf dem Technical Architecture Framework for Informa-
tion Management (vgl. The Open Group 2011, S. 3) und ist nach Tiemeyer (2013, S. 140) das ,,bekannteste und derzeit am
meisten genutzte Framework*. Basis der Unternehmensarchitektur nach TOGAF sind vier Architekturebenen: Geschéfts-
architektur, Anwendungsarchitektur, Datenarchitektur und Technologiearchitektur (vgl. Abb. 26).

Geschiiftsarchitektur — Die Geschéftsarchitektur beschreibt im
Kern die betriebswirtschaftlichen Elemente eines Unternehmens.

Darunter fallen die Strategie, die Capabilities, die Governance,

die Geschéftsprozesse sowie die Organisation des Unternehmens. Geschaftsarchitektur

Die Geschéftsarchitektur wird mit den darunterliegenden Archi-

____________________________________

tekturebenen wie der Anwendungsarchitekturebene verkniipft und
Anwendung- Daten-

I
I
I

stellt ein zentrales Koordinationswerkzeug fiir die konsequente Aus- | ! X
: architektur architektur
I

richtung der IT auf die Geschéftsanforderungen dar (Business/IT-

Alignment).

Informationsarchitektur — Die Informationsarchitektur beinhaltet Technologiearchitektur

sowohl die Anwendungsarchitektur als auch die Datenarchitektur.

Die Anwendungsarchitektur zeigt die im Unternehmen vorhandenen Abb. 26: Architekturebenen nach TOGAF (Eigene

und notwendigen Unternehmensanwendungen und deren Abhéngig- Darstellung nach Schacht & Kiiller 2015, S. 35)

keiten und Beziehungen in Form von Schnittstellen untereinander
sowie zu den Kerngeschéftsprozessen auf. Die Verkniipfung zwi-
schen den Unternehmensprozessen und den sie unterstiitzenden Ap-
plikationen stellt den Link zwischen der Geschéftsarchitektur und der Anwendungsarchitektur dar. In der Datenarchitektur
werden alle Daten inklusive ihrer Beziehungen untereinander dargestellt, die fiir die Durchfiihrung der Geschéftsprozes-
se bendtigt werden. Wichtig bei der Erfassung dieser Objekte ist eine stabile, vollstdndige, konsistente und verstidndlich

Darstellungsform.

Technologiearchitektur — Die letzte Ebene des TOGAF stellt die eigentliche physische Ebene der IT dar. Hier werden
alle Architekturelemente zum technischen Aufbau und Betrieb der IT-Infrastruktur ermittelt und dokumentiert. Die Tech-
nologiearchitektur wird dabei mit den Anwendungen und den Daten verkniipft, was Aussagen iiber die physikalische
Verteilung der Anwendungen und Daten ermdglicht. Weiterhin erlauben Abhingigkeitsanalysen die Darstellung des Ein-
flusses einer Hardwarekomponenten auf alle dariiber liegenden Ebenen und stellen daher ein adidquates Hilfsmittel der
Risikoanalyse und der Investitionsplanung dar.

27 In dieser Arbeit getroffene Annahmen und Einschitzungen basieren weitgehend auf TOGAF 9.1 (2011).
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Vorbereitungs-
phase
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. Architektur- B.
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Architektur- .
- architektur
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) ¢ > Anforderungs- ¢ > Informations-
I:;?:;:jnr:?e?jr:g management system-
architekturen
F. D.
Migrations- E. Technologie-
planung A Chancen und ] architekturen
Lésungen

Abb. 27: TOGAF Architecture Development Method (Schacht & Kiiller 2015, S. 35 in Anlehnung an The Open Group
2010)

Uber die Strukturierung hinaus sind in TOGAF Hilfsmittel zur Etablierung der Unternehmensarchitektur implementiert,
welche in der TOGAF Architecture Development Method (ADM) gebiindelt sind. Findet eine Anpassung der o0.g. Do-
ménen statt, ist auch eine Anpassung der ADM erforderlich, was explizit vorgesehen ist (vgl. Esswein & Weller 2008,
S. 15). Als Kernkomponente definiert die ADM eine zyklische Folge von neun Phasen fiir die Architekturentwicklung,
die zentral mit dem Anforderungsmanagement gekoppelt sind (vgl. Abb. 27). Neben der ausfiihrlichen Beschreibung der
ADM in The Open Group (2011) liefern unterschiedliche Autoren eine Zusammenfassung der einzelnen Phasen (bspw.
Matthes 2011, S. 190f).

Neben dem ADM liefert TOGAF weitere Kernkomponenten (vgl. Tiemeyer 2013, S. 141):

+ Enterprise Continuum: Eine Hilfe zur strukturierten Ablage von Artefakten (z.B. Referenzmodelle, Muster, etc.).
Es setzt sich aus dem Architecture Continuum und dem Solutions Continuum zusammen.

* Resource Base: Die TOGAF Resource Base ist eine Nachschlagedokumentation fiir die Implementierung des
ADM und stellt Werkzeuge, Vorgaben und Hintergrundinformationen zur Verfiigung.

* Capability Framework: Die Féhigkeiten-orientierte Planung soll in allen Phasen der Architekturentwicklung si-
cherstellen, dass die strategischen und geschéftlichen Ziele erfiillt werden und ein Nutzen generiert wird.

Mit der,,Schwester” ArchiMate steht zudem ein Vorschlag fiir die Modellierung innerhalb der Phasen des ADM zur Verfii-
gung. ArchiMate wird ebenfalls von The Open Group gepflegt und richtet sich nach der Architekturdefinition von TOGAF
(vgl. Matthes 2011, S. 68). TOGAF erfihrt eine breite Unterstiitzung in géngigen Modellierungs- und EAM-Suiten.
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2.2.3.3. Business Objectives Compliance Architecture Framework

Ausgehend von der Universitdt Wien und mit dem Hintergrund der Modellierung als Werkzeug des Wissensmanagements
und der Unternehmenssteuerung wurde das Business Objectives Compliance Architecture Framework (BOCAF) entwi-
ckelt und von der BOC Group im Werkzeug ADOit realisiert. Ausgeldst von der mangelnden Detailtiefe der bestehenden
Rahmenwerke und Modelle wie DoDAF, TOGAF, CMMI, COBIT oder ITIL und dem Bedarf der Unterstiitzung dieser
Modelle in der unternehmerischen Praxis, schlagt BOCAF Methoden vor, die eine Integration der Anforderungen sowohl
des EAM als auch des Service-Managements bieten und die Kontrolle iiber die Artefakte der Architektur erlauben (vgl.
Moser et al. 2008, S. 74). Architektur-Artefakte werden dabei den Configuration Items aus ITIL gleichgesetzt. Als Grund-
lage wurde fiir die Entwicklung ein Design Science Ansatz verfolgt (ebd.) und im Ergebnis ein technologieunabhingiges
Rahmenwerk erreicht, welches so konzipiert ist, dass es die Nutzung von heterogenen Standards wie ITIL, COBIT, CMMI,
TOGAF, DoDAF, FEAF oder eTOM erlaubt und diese in einer einheitlichen Systematik zusammengefiihrt. Im Rahmen
eines iterativen Vorgehens wurde die BOCAF Mechanismen nach und nach verfeinert.

BOCAEF ist als Schichtenmodell aufgebaut (vgl. Abb. 28) und setzt
sich aus folgenden Ebenen zusammen (vgl. Moser & Bayer 2008, S.
Strategie 1130):

Projekte

Die Strategie-Ebene unterstiitzt die Definition der Ziele der Unter-

nehmung, aber auch die Ausrichtung der IT-Ziele an den Unterneh-
Geschaftsarchitektur menszielen. Es konnen dabei strategische MaBinahmen abgeleitet wer-
den, die in Form von (IT-)Projekten realisiert werden. Die Geschiifts-

Anwendungsarchitektur architektur dient zur Visualisierung und Analyse der fachlichen Ge-

] — schiftsprozesse hinsichtlich der erforderlichen IT-Unterstiitzung. Im

Softwarearchitektur Modell nicht explizit benannt, bilden IT-Services das Bindeglied zwi-

schen den Geschéftsprozessen und den Artefakten der bestehenden IT-

IKT-Architektur Architektur. Die Anwendungsarchitektur fungiert als Integrations-

ebene der IT-Komponenten: Software und IKT. Die Softwarearchi-

tektur erlaubt, Anwendungen in ihren Einzelkomponenten, Schnitt-
IT-Prozesse

stellen, Informations- und Datenfliissen zu detaillieren. Parallel da-
zu erlaubt die IKT-Architektur die Modellierung der erforderlichen
Infrastrukturelemente wie Server oder Netzwerkkomponenten als er-

Organisation

. . fi liche El IT-Lei i . Dic E IT-
Abb. 28: Architekturebenen nach BOCAF (Eige- orderliche Elemente der eistungserbringung. Die Ebene der

ne Darstellung nach Moser et al. 2008, S. 76) Prozesse beschreibt die Ablauforganisation innerhalb der IT und erldu-

tern den dynamischen Ablauf zur Planung, Organisation, Beschaffung,

Implementierung, Betrieb, Unterstlitzung, Monitoring und Evaluation

der IT-Services. Abschliessend beriicksichtigt die IT-Organisation als
Basisebene die Arbeitsumgebung der IT-Organisation mit ihren Mitarbeitern, deren Rollen, Aufgaben und Organisati-
onszugehorigkeiten. Die Ebene ist iiber Referenzen wie Verantwortlichkeiten, Durchfiihrung, Schnittstellenfunktion, In-
formationstriger etc. mit den iibergeordneten Architekturebenen wie IT-Services, Anwendungen oder Geschéftsprozessen
verlinkt.

BOCAF ist fester Bestandteil der Modellierungssuite ADOit der BOC. Im Rahmen des Projektes INNOTRAIN IT wurde
im Sinne des Domain Specific Engineerings das auf BOCAF basierende Metamodell an die Bediirfnisse von kleinen und
mittleren Unternehmen angepasst (vgl. Kiiller et al. 2011, S. 7f). Im Ergebnis konnte so gezeigt werden, dass eine Adaption
mdglich ist und zahlreiche Vorteile bietet.
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I Data I—l(ftware;hitecture I——l Application Architecture | | Business Impact Analysis
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" ‘_ Requirements / Skills
IT Prolect ‘
Organisation = IT Service Architecture
| Business Process Architecture | | IT Service Process |—| IT Service Process Architecture |:| ICT Infrastructure

Abb. 29: BOCAF Metamodell — Original (Kiiller et al. 2011, S. 8)

IT Strategy

Organisation

| Business Impact Analysis |

| IT Service Process |—| IT Service Process Architecture |—| ICT Infrastructure |

Abb. 30: BOCAF Metamodell — an die Doméne KMU angepasst (Kiiller et al. 2011, S. 8)

Abb. 29 zeigt eine abstrakte Darstellungen des origindren Metamodells und nachfolgend die an die Doméne angepassten
Version (Abb. 30). Die Abbildungen stellen die Modelltypen und ihre Relationen dar. Die Abbildungen verdeutlichen, wie
mit Hilfe des Domain Specific Engineering eine Verdnderung am Metamodell von BOCAF erreicht wurde — im Fall der
kleinen und mittleren Unternehmen fiihrte dies zu einer deutlichen Vereinfachung des Metamodells.

2.2.3.4. EAM - einfach und effektiv (EAMe2) nach Hanschke

Aus Sicht der Praxis erscheinen viele Rahmenwerke als ,,sehr komplex und abstrakt und nicht ad hoc nutzbar* (Hanschke
2013, S. 192), was den Anlass zur Entwicklung des Best Practice Frameworks EAM — einfach und effektiv (EAMe2) gab.
EAMe2 basiert auf bestehenden Rahmenwerken, vornehmlich TOGAF, und soll pragmatische Anleitung fiir den Einsatz
von Enterprise Architecture Management im Unternehmen auf Basis der praktischen Erfahrung der Autorin geben.

Die EAMe2 Methodik soll nach der Autorin einen Werkzeugkasten fiir die initiale Einfiihrung, den schrittweisen Ausbau
und die Etablierung darstellen und den Aufbau eines spezifischen Instrumentariums fiir das strategische Management der
IT-Landschaft mit folgenden wesentlichen Bestandteilen ermdglichen (vgl. Hanschke 2013, S. 193):

1. Informationsbedarf der verschiedenen Stakeholder-Gruppen ermitteln und befriedigen (Transparenz schaften)
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2. Strategische Planung der IT-Landschaft (Soll-Landschaft und IT-Roadmap zur Umsetzung)

3. Aktive Steuerung der Weiterentwicklung der IT-Landschaft

Neben der Methodik selbst stellt Hanschke (2013) eine Sammlung von Best Practice Elementen zur Verfiigung:

Best-Practice-Unternehmensarchitektur — Das Architekturmodell enthélt die wichtigsten Geschéfts- und IT-Strukturen.
Es stellt eine Art Referenzrahmen dar und soll fundierte IT-Entscheidungen und das strategische Management der IT er-
moglich. Sie geht einher mit Modellierungsrichtlinien, Zielkatalogen und praktischen Fragestellungen. Es werden dabei
folgende Teilarchitekturen unterschieden: Geschéftsarchitektur, Informationssystem-Architektur, technische Architektur
und Betriebsinfrastruktur-Architektur (s. Abb. 31).

Best-Practice-Visualisierungen — Die
Visualisierungen stellen eine zielgrup-
pengerechte Darstellung der Architektu-

ren dar, um ein Verstindnis iiber die Zu- Geschéftsarchitektur

sammenhénge und Abhingigkeiten in

den einzelnen Strukturen zu ermogli- D u j:ﬁ % O C]

chen. Geschafts- Fachliche Produkt Geschafts- Vertriebs- Geschafts- Geschafts-
prozess  Funktion partner kanal einheit objekt
1
Sammlung von Analyse-Mustern — Die Informationssystem-Architektur

Analyse-Muster sind — entwickelt auf

Basis von gingigen Fragestellungen — D |:I (_I—)

verallgemeinerte Schablonen, welche Informationsobjekt Informationssystem Schnittstelle
die Erkennung und Darstellung von Op- I |
timierungspotentialen und Handlungs- Technische Architektur Betriebsinfrastruktur-
. Architektur
feldern unterstiitzen sollen. ‘l ‘
Liste von S[akeholder_Gruppen und de- Technisch;} Baustein Infre’gthr‘uktur-
(Blueprint) element

ren Sichten — Anhand der Stakeholder-

. . . IT-Strategie
Listen sollen die Gruppen im Unter-

Unternehmensstrategie
nehmen erkannt werden konnen, die

von EAM betroffen sind, einen Ein- 5pp, 31: Unternehmensarchitektur nach EAMe2 (Hanschke 2013, S. 197)
fluss ausiiben konnen oder ein Inter-

esse am Erfolg bzw. Misserfolg ha-

ben.

EAM-Einsatzszenarien — Die Sammlung von typischen Einsatzszenarien zeigt auf, wie das Unternehmensarchitekturma-

nagement die Anliegen der involvierten Mitarbeitergruppen positiv beeinflussen kann.

Methode und Muster fiir die strategische Planung der IT-Landschaft — Durch bewahrte Vorgehensweisen bei der techni-
schen Standardisierung und der Bebauungsplanung soll der kreative Gestaltungsprozess vereinfacht werden — Entschei-
dungen soll transparenter und vorhersagbarer werden. Unterstiitzt werden die Vorgehensweisen durch eine Sammlung von

in der Praxis erprobten Gestaltungs- und Planungsmustern.

EAM Governance — Die Festlegung der geeigneten Governance erfolgt auf Basis des Reifegrads und die Randbedingun-
gen. Die EAM-Governance adressiert die geeigneten Rollen, Verantwortlichkeiten, Prozesse, Gremien, Steuerungsgréfien
und eine enge Integration in die Planungs-, Entscheidungs- und IT-Prozesse. Eine Hilfestellung fiir die Gestaltung der
Governance ist Teil der Best Practices.
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Etablierte Standardvorgehensweise fiir die Einfiihrung und den Ausbau von EAM — Ein Vorschlag fiir die nutzerorientierte
Einfiihrungsvorgehensweise und den Ausbau, welcher an die jeweiligen Bediirfnisse angepasst werden kann.

2.2.4. Partialarchitekturen

Das vorgehende Kapitel hat ausgewdhlte Ansétze zu Unternehmensarchitekturen vorgestellt. Diesen und nahezu allen
Ansitzen in der Literatur ist gemein, dass sie die jeweilig Unternehmensarchitektur durch eine Zerlegung in ,, Teile* vor-
nehmen. Nach Winter & Fischer (2006, S. 30) erfolgt diese Unterscheidung — beispielsweise in Schichten und Ansichten
—um die grofle Gesamtanzahl von Architekturartefakten auf eine kleinere Anzahl je Modellebene zu reduzieren. Uneinig
sind sich die unterschiedlichen Autoren jedoch iiber eine einheitliche Benennung dieser ,, Teile® wie (a) Architekturen, (b)
Teilarchitekturen, (c) Architekturebenen, (d) Schichten, (e) Sichten, (f) Perspektiven oder (g) Doménen, deren Zweck und
Gestalt, aber auch deren Inhalt. Esswein & Weller (2008) weissen dabei explizit auf die Subjektivitat der Ansétze als auch
der Betrachter und Anwender hin. Klarheit herrscht wiederum dariiber, dass die Summe der Teilarchitekturen und deren
Verkniipfung eine Gesamtsicht auf das Unternehmen schafft (Hanschke 2013).

Diese Dissertation folgt der Gliederung von
Winter & Fischer (2006, S. 30) und ver-
wendet eine horizontale Unterteilung in Ebe- Sicht Il

nen (Layer). Diese Architekturebenen eig-
. N Ebene A
nen sich dazu, Zusammenhingende Elemen- e

te der Betrachtung sinnvoll zu gliedern und

auf den Betrachter bzw. Ersteller zu fokus-
sieren. So wird in der Regel der Fachbereich Ebene B Element B1 Element B3

auf einem Layer wie einer Geschéftsarchi-

tektur agieren - der IT-Administrator hinge-

gen auf der Ebene der Anwendung oder In- Ebene C

frastruktur. Die Elemente der Ebenen kénnen

dabei modell- und ebeneniibergreifend ver- Sicht | Sicht IIl
kniipft sein. Ein Doménenbezug (z.B. Un-
ternehmensbereiche, Geschiftsbereiche, etc.) Ayl 32: Gliederung der Unternehmensarchitektur nach Ebenen und

kann durch die Aufteilung in Modelle erfol- g pten (eigene Darstellung)
gen und bedarf keiner zusétzlichen Separie-

rung.

Dariiber hinaus wird der Einsatz von Sichten (Views) als sinnvoll erachtet. Vertikal kann so ein Aspekt eines Modells
oder auch mehrerer Modelle betrachtet werden. Sichten erlauben somit auf der einen Seite eine Filterung der relevanten
Elemente - auf der anderen Seite eine Verkniipfung der Modellelemente iiber die Grenzen der Schichten hinweg. Dies ist
beispielsweise sinnvoll, wenn Abhéngigkeitsanalysen erstellt oder Sicherheitsprobleme aufgelost werden sollen. Abb. 32
stellt dieses Konstrukt abstrakt dar — im Nachgang werden mogliche Architekturebenen und Sichten auf Basis der Literatur
dargestellt.

Die Architekturebenen zerteilen die Unternehmensarchitektur von der Strategie iliber geschiftliche Aspekte bis hin zum
informationstechnischen Unterbau. Tab. 2.12 stellt die Bezeichnungen dieser Ebenen auf Basis ausgewahlter Literatur-
quellen dar. Bei der detaillierten Analyse wird offensichtlich, dass es keine klare Nomenklatur dieser Ebenen gibt. So ver-
wenden Autoren die beispielsweise die Begriffe ,,Organisation® und ,,Geschift™ teilweise homogen fiir die Beschreibung,
wie das Unternehmen seine Ablaufe strukturiert und einen Wert generiert. Teilweise sind dabei auch Prozesse inkludiert,
welche bei anderen Autoren als eigenen Architekturebene ausgeprégt sind. Dieser Problematik haben sich die Autoren Ai-
er et al. (2008) angenommen und auf inhaltlichere Ebene eine Verkniipfung der vorgeschlagenen Ebenen vorgenommen.
Dabher soll an dieser Stelle lediglich ein Auszug (vgl. Abb. 33) zur Vollstandigkeit und Ergdnzung wiedergegeben werden

— Details kdnnen der Quelle entnommen werden.
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Tabelle 2.12: Bezeichnungen von Architekturebenen

Herkunft
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Schonherr (2006) nach META Group | | | |
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Winter & Fischer (2006) H | n | | |
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Abb. 33: Aufarbeitung Unternehmensarchitektur aus Aier et al. (2008, S. 295)
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Neben den Architekturebene nehmen die Sichten ein relevante Rolle ein. Sie beschreiben ausgewéhlte Merkmale ei-
ner Architekturebene und werden gebildet, um die Komplexitit eines Modells beherrschen zu kdnnen (vgl. Hartmann &
Wolf 2016, S. 67). In einer mehrschichtigen Architektur konnen die Sichten dabei schichtspezifisch oder schichtiiber-
greifend ausgeprigt sein (vgl. Winter & Fischer 2006, S. 31). Nachfolgend eine Auflistung moglicher Sichten, die von
unterschiedlichen Autoren zusammengetragen wurde oder sich auf deren dargestellte Modelle beziehen: Schekkerman
(2004), Winter & Fischer (2006), Esswein & Weller (2008), The Open Group (2011) und Becker et al. (2016).

* Beschaffung * Governance » Steuerung
* Daten * Information * Struktur
* Datenfluss » Kennzahlen * System
* Entwicklung (Software, * Leistungserstellung * Umwelt
System, Kommunikation) .
* Losung * Verhalten
 Erfahrungen .
* Netzwerk * Verwaltbarkeit des
* Erfolgsfaktoren L Unternehmens
+ Organisation
* Ergebnis o Zeit
* Prozesse
* Funktion » Ziele

¢ Ressourcen

* Geschiftsarchitektur . .
* Sicherheit

Die Eingangs erwéhnte unklare Definitionslage und Heterogenitét der Architekturmodelle bedingt, dass einzelne Archi-
tekturebenen auch als Sicht und umgekehrt gefiihrt werden. Die Begriffslage iiber die Struktur von Unternehmensarchi-
tekturen kann daher als uneinheitlich festgehalten werden. Lediglich einige wenige Ebenen und Sichten kénnen aufgrund
ihrer hdufigen Nennung als essentiell angesehen werden.

2.3. Zusammenfassung

Seit tiber drei Dekaden befasst sich die wissenschaftliche Gemeinschaft mit den beiden Forschungsgebieten ,,Geschéfts-
modelle und ,,Unternehmensarchitekturen, die Kern des vorliegenden Kapitels sind. Erstaunlich ist dabei, dass trotz
aller Bemiihungen noch keine abschliessende Einigkeit hergestellt werden konnte. Entsprechend verfolgt dieses Kapitel
das Ziel, eine gemeinsame Wissensbasis zu schaffen, die verschiedenen Ansitze zu wiirdigen und zumindest einen Ar-

beitsstand fiir diese Arbeit festzulegen.

Beginnend mit dem Themenfeld ,,Geschiftsmodelle” wird sich einer Definition des Begriffs durch die Zerlegung in die
einzelnen Wortbestandteile gendhrt, was jedoch dem Begriff nicht gerecht wird und insbesondere dem Aspekt ,,Wert*
(oder auch Nutzen) nicht geniigt. Weitergehend wird somit auf Basis der géngigen Literatur eine Analyse der Definitionen
dargestellt und die wichtigsten Eigenschaften in einer Arbeitsdefinition zu singuldren Geschéftsmodellen vereint. Es wird
der Bedarf an multiplen Geschiftsmodellen bzw. an einer gemeinschaftlichen Wertschépfung in Okosystemen erdrtert
und so die Definition liber Wertschopfungskettenansitze von Porter hin zu Wertschdpfungsnetzen erweitert. Die darin
anschlieBende Untersuchung der Kernelemente von Geschéftsmodellen zeigt eine besondere Relevanz der Komponenten
Akteure, Wert bzw. Wertversprechen und Wertschopfung.

Fiir die Analyse der Geschéftsmodellreprisentationen werden zunéchst 24 mogliche Ansétze in der Literatur analysiert.
Im Detail werden die Ansétze Ressource-Event-Agent nach McCarthy & Geerts, das Business Model Framework nach
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Hamel, die Business Model Ontology nach Osterwalder et al., der wertbasierte Geschiftsmodellansatz nach Bieger et
al., das integrierte Geschéftsmodell nach Doleski, E-Business Model Schematics nach Weill & Vitale, der generische Ar-
chitekturrahmen nach Leimeister et al., e3value nach Gordijn et al. und die Business Modeling Notation nach Rusnjak

betrachtet und vorgestellt.

Im Themenfeld ,,Unternehmensarchitekturen” wird ex aequo zunichst die Begrifflichkeit innerhalb der Literatur abge-
glichen und Sichtenweisen der Architektur als Struktur eines Systems, als Modell der Struktur eines Systems und als
Mittel zur Gestaltung von Systemen diskutiert. Die Definitionen werden dabei sowohl fiir Unternehmensarchitekturen als
auch fiir das Management dergleichen betrachtet. In Letzteres wird grundlegend eingefiihrt, die Aufgaben und der Nutzen
diskutiert und das bestehende Vorgehensmodell mit den drei Phasen Konzeptionierung, Pilotierung und organisatorische
Implementierung dargestellt.

In der Folge werden die Architekturansétze und Rahmenwerke aus der Literatur gesammelt und aufgelistet. Eine detaillier-
te Abhandlung aller Modelle wird zugunsten ausgewéhlter Modelle unterlassen: Im Detail werden die Informationssystem-
Architekturen nach Kremar, das Architecture Framework der Open Group (TOGAF), das Objective Compliance Archi-
tecture Framework (BOCAF) und abschliessend EAM — einfach und effektiv nach Hanschke behandelt. Den Abschluss
des Kapitels bildet die Auseinandersetzung mit den Partialarchitekturen, sprich den Konstrukten, welche die Komplexi-
tat der Gesamtarchitektur durch Aufteilung reduzieren sollen. Als beachtenswerte Konstrukte werden Architekturebenen
und Sichten fokussiert und auf Basis der Literatur detailliert. Die Gesamtarchitektur kann horizontal in Architektureben
geschnitten werden. Eine klares Bild ergibt sich dabei aus der Literatur nicht, aber die drei Ebenen (1) Geschift, (2) An-
wendung und (3) Technologie bzw. Infrastruktur bilden die Schwerpunkte in den Verdffentlichungen. Weitaus heterogener

ist das Bild bei den Sichten. Beispiele sind hier Sicherheit, Kennzahlen, Governance oder Datenfliisse.

Unternehmen haben per se ein Geschiftsmodell und eine Unternehmensarchitektur. In den meisten Féllen jedoch nicht ex-
pliziert. Betrachtet man die historische Entwicklung der beiden Themen, sieht man deutlich den zeitlichen Vorsprung der
Unternehmensarchitekturen, die sich stark ab den 1990er Jahren entwickelten. Die Geschéftsmodellforschung hingegen
hatte erste Schwerpunkte rund ein Jahrzehnt spéter. Trotz ihr dhnlichen Absichten haben sich dabei zwei differenzierte
Forschungszweige entwickelt und nur wenige Autoren haben sich mit den Schnittmengen bzw. den Schnittstellen ausein-
andergesetzt. Es gibt offensichtliche Uberlagerungen in den Bereichen Geschift, Prozesse, Organisation und Ressourcen.
Aber auch die Strategieebene hat Ankniipfungspunkte und die Kosten werden auf allen Ebenen der Unternehmensarchi-
tektur erzeugt und konnen durch diese spezifiziert werden. Nachdem das nichste Kapitel zunichst die Doméne niher
beschreibt, wird in Kapitel 4.1. genau dieser notwendigen Integration von Unternehmensarchitekturen und Geschéftsmo-
dellen nachgegangen, bevor Fallstudien damit beschrieben werden kdnnen.
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3. Anwendungsdomine: Dezentrale Energieversorger

Der dénische Informatiker Dines Bjerner (2010, S. 1) hebt in seinem Beitrag zu ,,Domain Engineering® hervor, dass man
erst die Voraussetzung und den Kontext einer Doméne kennen und verstehen muss, bevor entsprechende Prozesse und
Anwendungen dafiir entworfen werden konnen:

Before software can be designed we must know its requirements. Before requirements can be expressed we must
understand the domain. So it follows, from our dogma, that we must first establish precise descriptions of do-
mains; then, from such descriptions, ,,derive* at least domain and interface requirements; and from those and

machine requirements design the software, or, more generally, the computing systems. (Bjorner 2010, S. 1)

Dieser Ansatz lasst sich gut auf das vorliegende Vorhaben iibertragen. So widmet sich das vorliegende dritte Kapitel der
betrachteten Doméne, deren Auswahl und deren Eingrenzung. Das Kapitel erlaubt es, die Energiewirtschaft grundsétzlich
zu verstehen und stellt die besondere Situation im Vergleich zu anderen Branchen heraus.

3.1. Energiewirtschaft - Einfiihrung, Doméinenbeschreibung und Abgrenzung

Neue Technologien. Neue Akteure. Neue Spielregeln. Wie kaum ein anderer Markt unterliegt der Energiemarkt derzeit
einer Transformation, die weit iiber die technische Verdnderung von zentralen, konventionellen Anlagen hin zur dezen-
tralen, erneuerbaren Erzeugung hinausgeht. Das ehemals stabile, planbare und ertragreiche Geschéft der Bereitstellung
von Energie in Form von Kilowattstunden wird im liberalisierten Strommarkt zunehmend unattraktiv. Spétestens seit der
Katastrophe von Fukushima Daiichi findet in Deutschland eine noch nicht dagewesene, bereits heute irreversible Re-
Konfiguration des Energiesystems statt. Einhergehend mit diesem massiven Umbau werden drei Pramissen als Teil eines
nenergiewirtschaftlichen Zieldreiecks® postuliert:

* Versorgungssicherheit
* Wirtschaftlichkeit
* Umweltschutz

,.Eine jederzeit sichere Versorgung mit Energie, insbesondere mit Strom, ist eine entscheidende Grundlage fiir wirtschaftli-
ches Wachstum und Beschéftigung® (Albrecht et al. 2011, S. 1). So driickt es das Leibniz-Institut fiir Wirtschaftsforschung
an der Universitdt Miinchen (ifo Institut) aus — drastischere Worte findet Michael Stiirmer in der Welt: ,,Ohne Strom wi-
re unser Leben arm, brutal, bosartig” (Stiirmer 2013). Die verldssliche Bereitstellung von Energie stellt eine essenzielle
Voraussetzung fiir die Funktionalitit unserer heutigen modernen Gesellschaft dar (vgl. Andruleit et al. 2018, S. 190). Die
preisgiinstige Bereitstellung von Energie spielt eine signifikante Rolle fiir das Wirtschaftsklima in Deutschland. Gerade
energiclastige Unternehmen ziehen bei steigenden Energiekosten durchaus eine Verlagerung der Produktion in Regionen
in Erwigung, die mit giinstigeren Energiekosten locken. Das diese Ziele schwer in Balance zu bringen sind zeigt der
Umweltschutz: Die EEG-Umlage sorgt fiir steigende Kosten bei Endverbrauchern — die steigende Anzahl volatiler Ener-

gieerzeuger sorgt fiir eine steigende Zahl von kritischen Situationen in den Transport- und Verteilnetzen.

Die Energiewirtschaft als ,,Manager des Energiesystems* spielt eine bedeutende Rolle in unserem Gesellschafts- und
Wirtschaftssystem (vgl. Wagner & Kristof 2001, S. 5). Sie sorgt fiir die notwendige Balance zwischen Wirtschaftlichkeit,
Versorgungssicherheit und Umweltschutz indem sie die Aufgaben Energieerzeugung, Energichandel, Energietransport,
Energieverteilung und Energievertrieb privatwirtschaftlich organisiert und zu jedem Zeitpunkt den Energiebedarf der Un-
ternehmen und Biirger deckt.

Fiir das Jahr 2016 weisst die Bundesrepublik Deutschland einen Primérenergieverbrauch von rund 13,5 Exajoule?® auf
(vgl. Abb. 34). Im Jahr 2016 musste die Bundesrepublik Deutschland rund 15,8 EJ Energie gewinnen bzw. importieren,

28 Ein Exajoule (EJ) entspricht 1.000 Petajoule (PJ), 10'? Joule (J) oder ungefihr 278 TWh. Zum Vergleich: Das Kraftwerk Isar 2 von E.ON Kernkraft,
eines der Leistungsfahigsten Kraftwerke der Welt, erreichte im Jahr 2013 eine Stromerzeugung (brutto) von ca. 12 TWh (vgl. DAtF 2014).
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Abb. 34: Energieflussbild 2016 fiir die Bundesrepublik Deutschland in PJ (AG Energiebilanzen 2017)

um den Endenergieverbrauch von 9,152 EJ decken zu kénnen®® (AG Energiebilanzen 2017). Die Energie wird in den
Sektoren Industrie (2,5 EJ), Verkehr (2,7 EJ), Haushalte (2,4 EJ) und Gewebe, Handel, Dienstleistungen (1,5 EJ) benotigt
(ebd.). Dabei unterliegt der Bedarf an Energie sowohl jahrlichen als auch saisonalen Schwankungen (vgl. Abb. 35 am
Beispiel der Last im Stromnetz), aber verdndert sich auch mit dem Wochentag, der Uhrzeit, der Witterung und reagiert
gar auf besondere Ereignisse wie beispielsweise einem Fuflballlanderspiel.
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Abb. 35: Lastverlauf des Ubertragsnetzbetreibers TransnetBW fiir das Jahr 20153 (TransnetBW 2016)

Gleichwohl gestaltet es sich schwierig, den Begrift ,,Energie” préizise zu definieren. Nach Diekmann & Rosenthal (2014,
S. 1) ist Energie letztlich alles, was sich in Arbeit umwandeln ldsst. Diese Umwandlung und die Nutzung unterliegt dabei
den Regeln der Physik: ,,Unterschiedliche Energieformen konnen ineinander umgewandelt werden, Energie kann aber
weder erzeugt noch vernichtet werden® (ebd., S. 1). Nichtsdestotrotz spricht man in der Energiewirtschaft regelméBig von
»Energieerzeugung*, meint jedoch gleichwohl die Umwandlung von Energie (z.B. fossile Energie zu Strom und Warme).
Fiir diese Umwandlung von Energie in verbraucherseitige Endenergie, d.h. (a) Wérme, (b) Bewegungsenergie und (c)

29 Die Differenz von nahezu 7 EJ zwischen Energieaufkommen und Energieverbrauch lisst sich durch unterschiedliche Griinde erkliren: Export oder
Bunkerung von Energie, Verluste bei der Umwandlung, Verbrauch nichtenergetischer Natur, Verbrauch in den Energiesektoren und iibliche statistische
Abweichungen.

30 Die Lastverliufe konnen auf der Webseite von TransnetBW interaktiv auf Tages, Monats oder Jahresbasis abgerufen werden.



101

elektrische Energie, stehen im Wesentlichen drei Energiequellen zur Verfiigung:
1. Fossile Energien wie Ol, Kohle und Gas
2. Kernenergie (Spaltung, Fusion)

3. Erneuerbare Energien wie Sonnenenergie (inkl. Biomasse), natiirliche Warmequellen, Wasserkraft und Wind-

energie

Es ist davon auszugehen, dass weiterer Energiequellen wie Methan aus tiefer Erdkruste nicht in absehbarer Zeit zur Verfii-
gung stehen (ebd., S. 5). Erneuerbare Energien spiclen seit jeher eine wichtige Rolle fiir die Menschheit. Insbesondere im
letzten Jahrhundert wurden die fossile Energien und Kernenergien verstirkt genutzt. In den letzten Jahrzehnten setzt je-
doch ein Umdenken ein, was Verdffentlichungen wie ,,Die gespeicherte Sonne® ,herausgegeben von Scheer (1987), zeigen.

...............................................................................

Land- und Forstwirt- Energieversorgung Handel; Kraftfahr-
schaft (Bereich A) (Bereich D / 35) zeuge (Bereich G)

35.3 Wirme- und

35.1 Elektrizitatsversorgung 35.2 Gasversorgung .
Kiélteversorgung
Y Y Y
35.11 Elektrizititserzeugung 35.21 Gaserzeugung 3530 Wirme- und
35.12 Elektrizi- 35.22 Gasverteilung Kiilteversorgung
tatsiibertragung durch Rohrleitungen
35.13 Elektrizititsverteilung 35.23 Gashandel
35.14 Elektrizititshandel durch Rohrleitungen

Abb. 36: Einteilung des Wirtschaftszweigs Energieversorgung nach NACE3!

Eine zuverldssige Energieversorgung — wie man sie insbesondere in Deutschland gewohnt ist und selten hinterfragt — ist
dabei keine Selbstverstindlichkeit. Die Statistik des Rats der européischen Energieregulierungsbehdrden (CEER) zeigt am
Beispiel der elektrischen Energieversorgung, dass sich Deutschland iiber Jahre hinweg in der Spitzengruppe des System
Average Interruption Duration Index (SAIDI)*? bewegt — die durchschnittliche Versorgungsunterbrechung schwankte in
den vergangenen 10 Jahren in Deutschland zwischen ca. 12 und 20 Minuten je Letztverbraucher, wiahrend die Stromkun-
den beispielsweise in England oder Frankreich iiber 50 Minuten auf Strom verzichten mussten; in Slowenien, Kroatien
oder Ruménien in manchen Jahren sogar iiber 1.000 Minuten (vgl. Bundesnetzagentur 2018, CEER 2016, S. 36). Um
diese Versorgungssicherheit gewahrleisten zu konnen ist ein ausgereiftes technisches aber auch organisatorisches System

erforderlich.

3.1.1. Rollen und Aufgaben in der dezentralen Energiewirtschaft

Eine Vielzahl heterogener Akteure iibernimmt im Zuge der Energieversorgung ein breites Spektrum von Aufgaben. Das
Energieversorgungssystem in Deutschland bedient sich dabei unterschiedlicher Akteurstypen von Energieversorgungsun-
ternehmen (EVU) iiber Versorger von Gas, Ol und Tankstellen bis hin zur Wirme und Kilteversorgung. Abb. 36 zeigt

31 Die Statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Europiischen Gemeinschaft (Nomenclature statistique des activités économiques dans la
Communauté européenne) wurde in der Revision 2 (verabschiedet 2006) verwendet und kann bei Eurostat unter http://ec.europa.eu/eurostat/web/nace-
rev2/overview abgerufen werden. Die Klassifikation der Wirtschaftszweige — Ausgabe 2008 (WZ 2008) des Statistisches Bundesamt ist daran angelehnt.

32 Der System Average Interruption Duration Index (SAIDI) spiegelt den Durchschnitt der jihrlichen Versorgungsunterbrechung per angeschlossenem
Letztverbraucher im Stromnetz wieder.
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die Einteilung der Branche in Anlehnung an die statistische Systematik der Wirtschaftszweige der Europdischen Union.
Auf Basis dieser Einteilung engagieren sich nahezu 70.000 Unternehmen mit rund 247.000 Beschiftigten in der deut-
schen Energieversorgung (vgl. DESTATIS 2017). Nicht beriicksichtigt bei diesen Zahlen sind die Randbereiche Land-

und Forstwirtschaft sowie Handel (Tankstellen, Handel mit Brennstoffen, etc.).

Die Klassifikation auf der dritten Ebene in Abb. 36 nach Aktivitiiten, sprich Erzeugung, Ubertragung, Verteilung, Handel
bzw. Versorgung, wird dem Aktivitatsspektrum der Energiewirtschaft nicht im Ansatz gerecht. So beschreibt der Verband
Europdischer Ubertragungsnetzbetreiber (ENTSO-E??) in seinem harmonisierten Rollenmodell 37 Rollen fiir den euro-
paischen Strommarkt (vgl. ENTSO-E 2015, S. 15ff); der Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft in seinem
Rollenmodell fiir die Marktkommunikation folgende neun Rollen: Bilanzkoordinator, Bilanzkreisverantwortlicher, Ein-
satzverantwortlicher, Lieferant, Marktgebietsverantwortlicher, Messstellenbetreiber, Netzbetreiber, Registerbetreiber und
Ubertragungsnetzbetreiber (vgl. BDEW 2016, S. 9ff). Das Gesetz iiber die Elektrizitits- und Gasversorgung (EnWG)**

definiert in §3 insgesamt 69 Begrifflichkeiten der Energieversorgung. Darunter auch einzelne Rollen von Akteuren’>:

* Betreiber von Elektrizititsversorgungsnetzen * Gaslieferant

* Betreiber von Elektrizititsverteilernetzen * GroBhéandler

* Betreiber von Energieversorgungsnetzen  Haushaltskunden

* Betreiber von Fernleitungsnetzen » Kunden

* Betreiber von Gasversorgungsnetzen * Letztverbraucher

* Betreiber von Gasverteilernetzen * Messstellenbetreiber

* Betreiber von LNG-Anlagen * Netznutzer

* Betreiber von Speicheranlagen * Transportkunde

» Betreiber von Ubertragungsnetzen * Transportnetzbetreiber

 Energieversorgungsunternehmen  Vertikal integriertes Energiever-
sorgungsunternehmen

Trotz der Menge an Begrifflichkeiten wirkt das EnWG an dieser Stelle unstrukturiert und unvollstdndig. Rollen wie Ener-
giedienstleister, Direktvermarkter oder Contractor werden an dieser Stelle génzlich ausgespart. Das Gesetz spiegelt aber
auch ein Stilick weit die Situation der Energiewirtschaft wider, die sich zum Einen gerade in einem grundlegenden Er-
neuerungsprozess und damit in einem Findungsprozess steckt. Zum Anderen zeigt es auch die politischen Unsicherheiten,
die regelméBig von Unternehmen, Kommunen und Verbdnden moniert werden und die dazu fiihren, dass viele dringend
notwendige Investitionen und Projekte nur sehr zogerlich realisiert werden (vgl. bspw. Appelrath, Kagermann & Mayer
2012, S. 246., Kinkel 2014, S. 35ff, VKU 2015, S. 11). Nach Hecker (2015, S. 5) fithren diese ,,politische[n] Entschei-
dungen mit hoher Volatilitdt zu einer suboptimalen Situation fiir Unternehmen der Branche und zu einer wahrnehmbaren
Unsicherheit. Die momentan vorherrschende Mischung aus neoliberaler Marktiiberlassung gepaart mit regulatorischen
Vorgaben stellt nicht zwangsldufig ein optimales Marktgefiige fiir die Energiewirtschaft in der Européischen Union dar
(ebd.).

Verbinde und Lobbyorganisationen nehmen entsprechend eine starke Rolle bei der Entwicklung der Rahmenbedingungen
der Mirkte ein. Der Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e.V. (BDEW) ist mit iiber 1.800 Unternehmen der
bedeutendste Lobbyverband der Energiewirtschaft. Er hat seinen Ursprung im Jahr 1892 mit der Griindung des Verbandes
der Elektrizitétswirtschaft (VDEW), der 2007 mit dem Verband der Netzbetreiber (VDN) und dem Verband der Verbund-

unternehmen und Regionalen Energieversorger (VRE) verschmolzen wurde. Letztgenannter ging 2002 aus dem Zusam-

33 Eng. fiir European Network of Transmission System Operators for Electricity
34 BGBL. 1 3621 vom 7. Juli 2005, S. 1970 zuletzt geéindert am 20. Juli 2017
35 Reihenfolge nach Auftreten im Gesetz.
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menschluss der Arbeitsgemeinschaft Regionaler Energieversorgungsunternehmen (ARE) mit dem Verband der deutschen
Verbundwirtschaft (VdV) hervor. Dariiber hinaus werden rund 1.400 kommunale Versorger vom Verband kommunaler
Unternehmen (VKU) vertreten. Weiterhin spielen der Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) und der Verband der
Industriellen Energie- und Kraftwirtschaft (VIK) regelméBig eine Rolle im Lobbygefiige der Energiewirtschaft. Besonders
deutlich wird der Einfluss der Verbande bei der Novellierung des EnWG im Jahr 1998 und den geschlossen Verbéndever-
einbarungen (siche Kap. 3.2.1.).

Ubertragungsnetzbetreiber
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Abb. 37: Vertragsbeziehungen in der Energiewirtschaft (eigene Darstellung in Anlehnung an Heuck et al. 2007 und Hofer-
Zygan et al. 2011)

Die Komplexitit der heutigen Vertragsbeziehungen der Energiewirtschaft steht in direkter Verbindung mit der Anzahl der
moglichen Akteure der Branche. Abb. 37 stellt die Vertragsbeziehung zwischen den einzelnen Akteuren der Energiewirt-
schaft dar. Dies ermoglicht einen Ausblick auf die heutigen Akteure. Jedoch sind hierbei Prosumenten — also energie-
erzeugende Verbraucher — als auch politische Akteure und Intermedidre in dieser Darstellung noch nicht beriicksichtigt
und erhohen folglich die Komplexitit des Systems. Das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsi-
cherheit (BMUB) liefert mit RES LEGAL eine Sammlung und juristische Aufbereitung der relevanten Rechtsquellen zur
Forderung von und zu Netzfragen fiir Strom aus Erneuerbaren Energiequellen in den 27 EU-Mitgliedsstaaten (BMU 2012).

Der Energiemarkt in Deutschland verindert sich momentan jedoch nicht nur durch regulatorische und technologische
Neuerungen. Auch die Konfiguration der Unternehmen im Energiemarkt selbst verédndert sich. Dominierten bis vor ei-
nigen Jahren wenige GroB3konzerne den Markt, ist ein Trend zur Dezentralisierung klar erkennbar. Das folgende Kapitel
erlaubt einen Blick in die Vergangenheit der Energiewirtschaft, um iiber eine Beschéftigung mit der Historie ein besseres
Verstindnis der Entwicklung der letzten Jahre zu entwickeln. Dabei wird der Fokus auf die Elektrizititswirtschaft gelegt,
die den Kern dieser Arbeit darstellt. Eine scharfe Trennung zwischen den Teilbereichen der Energiewirtschaft ist jedoch
nicht moéglich. Aus diesem Grund werden auch Randbereiche regelmaBig Teil der Ausfithrung sein.

3.1.2. Historie der Elektrizititsversorgung in Deutschland

Die Elektrifizierung wurde durch zwei revolutiondre Erfindungen ausgelost: Werner von Siemens entdeckte um 1866 das
dynamoelektrokritische Prinzip; rund 15 Jahre spiter stellte Thomas Alva Edison seine selbstentwickelte Glithlampe vor
(vgl. Wiirfel 2015, S. 2). In der Folge wurden im 19. Jahrhundert viele kleine dezentrale Kraftwerke wie Wasserkraftwerke,
welche sich oftmals in Privatbesitz befanden (vgl. Gochermann 2016, S. 19), erbaut. Diese Anlagen waren oftmals regional
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stark begrenzt und konnten lediglich wenige umliegende Gebdude mit Gleichstrom versorgen (vgl. Berlo & Wagner 2015,
S. 240). Die beiden Branchenfiihrer Deutsche Edison-Gesellschaft fiir angewandte Elektricitat, die spatere AEG, und Sie-
mens hatten dabei um die Jahrhundertwende den deutschen Markt fest im im Griff (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 23, Wiirfel
2015, S. 1f).

Ein erster Umbau des Energiesystems wurde in den 1880er und 1890er Jahren mit den Anfingen der Transformation,
mehrphasigen Systemen und Asynchronmotoren eingeleitet. Sie stellten den Wendepunkt zur Wechselstrom- bzw. Dreh-
stromtechnik dar (vgl. Crastan & Westermann 2012, S. 397). Durch den Transformator konnten verschiedene Spannungs-
ebenen fiir die Erzeugung, Ubertragung, Verteilung und Nutzung von Elektroenergie genutzt werden. Er ermdoglichte
dadurch eine relativ verlustarme Energieilibertragung tliber weitere Entfernungen (vgl. Crastan & Westermann 2012, S.
397, Berlo & Wagner 2015, S. 240). Die erste Ubertragung elektrischer Energie als Drehstrom mit Hochspannung fand
am 25. August 1891 zwischen Lauffen am Neckar und Frankfurt am Main anlésslich der Internationalen Elektrotechni-
schen Ausstellung statt (,,Kraftiibertragung Lauffen—Frankfurt™). Auf diese Weise konnten groBere Kraftwerke installiert
werden, welche tiber Elektrizititsnetze ganze Quartiere und Industriegebiete versorgen konnten. Gegeniiber den kleinen
dezentralen Anlagen hatten diese GroBkraftwerke wirtschaftliche Vorteile (sinkende Grenzkosten durch gréBere Produk-
tionsmengen) (vgl. Wiirfel 2015, S. 2). Die verlustarme Ferniibertragung erlaubte die wirtschaftlich-sinnvolle Nutzung
grofler, rohstoffnaher Erzeugungsanlagen. Nach Berlo & Wagner (2015, S. 240) stellte dies gleichzeitig die technische
Voraussetzung filir den Aufbau der GrofSraumverbundwirtschaft dar und nach Wiirfel (2015, S. 2) wurde die zentrale En-
ergieversorgung durch GroBkraftwerke priagend fiir die wachsenden Industrienationen im vergangenen Jahrhundert.

Auch viele kommunale Versorgungsunternehmen wurden um den Jahrhundertwechsel etabliert, um die Versorgung mit
Licht, Elektrizitit, Gas und Wasser sicherzustellen. Diese wurden vornehmlich in Stédten gegriindet, was vielerorts zur
Bezeichnung Stadtwerk fiihrte. Die zu diesem Zeitpunkt gelebte Dezentralitét des Energiesystems gewinnt mit der Dis-
kussion um die Energiewende des 21. Jahrhunderts wieder an neuer Aktualitit (vgl. Wiirfel 2015, S. 2).

Aufgrund der Unsicherheit der neuen Technologie, des hohen Kapitalaufwands und der 6konomischen bzw. finanziellen
Risiken sowie fehlender Patente, Lizenzen und ausreichend qualifizierter Fachkrifte waren Kommunen jedoch auch in
der Anfangsphase der Elektrizititsversorgung veranlasst, sich analog zur Gasversorgung zuriickzuhalten (vgl. Ambrosius
1984, S. 46, Baar 1995, S. 168.). Nichtsdestotrotz wollten diese Kommunen an der Energieversorgung finanziell partizipie-
ren. Im Jahr 1884 schlossen das Berliner Magistrat und die Deutsche Edison-Gesellschaft den ersten Konzessionsvertrag
iiber die offentliche Stromversorgung der Stadt ab (vgl. Baar 1995, S. 168). Der Konzessionsvertrag wurde zur Vorlage
flir spitere Konzessionsverhandlungen (vgl. Ambrosius 1984, S. 46) und regelte insbesondere zwei Interessen staatlicher
Stellen, aufgrund derer die Energiewirtschaft damals wie heute politisiert (vgl. Wiirfel 2015, S. 3):

* Erzielung von Einnahmen aus der 6ffentlichen Stromversorgung
* Sicherstellung der Stromversorgung als 6ffentliches Gut

Bei der Aushandlung der Bedingungen des Konzessionsvertrags konnten die Kommunen auf die Erfahrungen zuriick-
greifen, die sie bereits durch die Konzessionsverhandlungen in der Gaswirtschaft gemacht hatten. Entsprechend konnten
relativ glinstige Beziehungen hinsichtlich Konzessionsabgabe bzw. -dauer, Ablosemoglichkeiten, Straennutzung, usw.
ausgehandelt werden (vgl. Ambrosius 1984, S. 46). Das Konzessionskonstrukt erlaubte es Kommunen, die Risiken an
Dritte auszulagern und dennoch sich ergebende Vorteile zu nutzen®.

Die Dynamik der Energiewirtschaft in den ersten Jahrzehnten war durch den Pioniergeist der Unternehmen geprégt. Die
Versorgung mit elektrischer Energie gewann im gesamten Reichsgebiet an Relevanz und so wurden eine Vielzahl von Ver-
sorgungsunternehmen gegriindet. Der Einsatz von Kohle als Energietriger wurde immer zentraler und so entstanden Kraft-
werke vornehmlich in fiir die Brennstoffversorgung giinstigen Lagen wie bspw. in direkter Ndhe von Kohlelagerstétten
oder in Flussndhe zur Versorgung per Binnenschiff (vgl. Wiirfel 2015, S. 3). Die Stromnetze wurden verstirkt ausgebaut,

iiber langere Strecken etabliert (z.B. zwischen den Braunkohlekraftwerke der Kélner Bucht mit Wasserkraftwerken in

36 In den Worten des Berliner Biirgermeisters Dunker in der Stadtverodnetenversammlung: ,,Alles Risiko entfillt auf die Gesellschaft, alle finanziellen
Vorteile fallen auf die Stadt* (vgl. Ambrosius 1984, S. 46)
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Stiddeutschland und Voralberg (vgl Berlo & Wagner 2015, S.240)) und damit auch dezentrale Gebiete erschlossen. 1912
schrieb das Rheinisch-Westfélische Elektrizitdtswerk (RWE) Rechtsgeschichte, die bis heute beim Bau von Hochspan-
nungsmasten, Kabeln oder Leitungen Anwendung findet: Erstmals durfte ein Unternehmen fiir den Bau einer Fernleitung
(Gas) ein privates Grundstiick enteignen (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 26).

Der Ausbau des Kraftwerkparks und die Netzentwicklung basierten zundchst auf privaten Unternehmensaktivititen, wéh-
rend sich die 6ffentliche Hand lediglich auf die jahrlichen Einnahmen aus der Konzessionsvergabe konzentrierte. Jedoch
erkannten Stidte und Gemeinden die groBlen Ertragschancen der Elektrizitétswirtschaft. Mit Ablauf der Konzessionsver-
trige setzte somit eine erste Welle der Rekommunalisierung ein: Die Kommunen dréngten verstérkt in die gesellschafts-
rechtliche Eigentiimerschaft der Energieversorgungsunternehmen und erlaubten so gleichzeitig der Privatwirtschaft die
eigene Expansion mit staatlicher Unterstiitzung (vgl. Wiirfel 2015, S. 4). Trotz vorangegangener Weltwirtschaftskrise
erreichte die Zahl der Energieversorgungsunternehmen ihren Hohepunkt mit rund 10.000 Unternehmen in den Dreifliger-
jahren des letzten Jahrhunderts (vgl. ebd., S. 5).

Neben privatwirtschaftlichen und kommunalen Energieversorgern entwickelten sich Energiegenossenschaften in Deutsch-
land. In diesen Genossenschaften schlossen sich Biirger zusammen, um gemeinsam Strom aus Wasser- und Windkraft zu
produzieren (vgl. Storz et al. 2012, S. 6) oder eigene Energienetze zu betreiben (vgl. Holstenkamp & Miiller 2013, S. 7).
Nach einem Genossenschaftsboom im Energiesektor gab es um 1930 rund 6.000 Elektrizititsgenossenschaften im Deut-
schen Reich (vgl. ebd.).

Nach der Kapitulation im ersten Weltkrieg versuchte die Politik ein Versorgungsmonopol zu etablieren und beschloss am
31. Dezember 1919 in der Weimarer Nationalversammlung das ,,Gesetz zur Sozialisierung der Energiewirtschaft™. Dieses
sah vor, dass Hochspannungsleitungen (ab 5.000 Volt) und Kraftwerke (ab 5 MW) in ein Reichsmonopol eingehen und
durch Ausfithrungsbestimmungen geregelt werden sollten. Durch méichtige Lobbyarbeit der Wirtschaft (insb. Siemens,
AEG, ZVE], etc.) und Propaganda, wurden die Machtverhéltnisse gedndert und das Gesetz schlicht vergessen und Ver-
ordnungen nie erlassen (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 26f).

Um dem rapiden Wachstum des Unternchmens RWE entgegenzuwirken, fasste der Staat Preussen 1927 seine diversen
Elektrizitétsbeteiligungen in der PreuBischen Elektrizitits AG (PREAG, spéter PreuBenElektra) zusammen. Der Auf-
bau eines landesweiten Verbundunternehmens, wie es in Baden bereits 1921 mit der Badischen Landes-Elektrizitéts-
Versorgungs AG und in Bayern mit der Bayernwerk AG gelang, war in Preussen nicht mehr moglich, da sich bereits
RWE und Elektrowerke (EWAG) etabliert hatten. Nach einem ,,Elektrokrieg® mit der RWE in vorangegangenen Jahren,
einigten sich RWE und PREAG im Zuge des ,,zweiten Elektrofriedens® (1927) auf eine Demarkationslinie von der Nord-
seekiiste bis zum Main (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 28). RWE beendete seine Aktivititen in Schleswig-Holstein —- PREAG
verzichtete auf die Braunkohlegebiete im Rheintal. Der ,,erste Elektrofrieden war bereits 1908 zwischen RWE und den

Vereinigten Elektrizitatswerken Westfalen (VEW) geschlossen worden.

Im Gegensatz zu den meisten anderen Branchen agierte die Energiewirtschaft auch wahrend der Weltwirtschaftskrise
zum Ende der 1920er und im Verlauf der 1930er Jahre noch sehr erfolgreich. Wirtschaftskennzahlen und Gewinne der
Energieversorgungsunternehmen platzierten sich deutlich iiber denen anderer Sektoren (vgl. Wiirfel 2015, S. 5). Das Ge-
schiftsmodell der Energiewirtschaft zeigte sich als duBerst krisensicher und stabil, was sich bis vor einigen Jahren mit
Einsetzen der Energiewende bewahrheiten sollte.

Mit der Machtergreifung Hitlers 1933 herrschte zundchst Verunsicherung in der Energieindustrie. Im Gegenzug fiir die
Unterstiitzung der NSDAP wurde den GroBunternehmern zunéchst versichert, dass Eingriffe in die Wirtschaft so weit wie
moglich vermieden werden sollten (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 28f). Eine weitgehend autarke Energiewirtschaft und ei-
ne GroBraumverbundwirtschaft wurde als Voraussetzung fiir die im Vierjahresplan von 1933 angestrebte Kriegsfahigkeit
gesehen. ,,Diese Verbundwirtschaft hatte die Aufgabe, kriegsfahige Produktionsanlagen miteinander zu verbinden und zu
vernetzen, so dafl bei der Zerstérung einer Leitung oder eines Kraftwerks die Energie aus noch intakten Quellen iiber
unversehrt gebliebene Dréihte herangefiihrt werden konnte™ (Eckardt et al. 1985, S. 29). Wihrend die grofen Konzerne
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Elektrowerke, PreulenElektra, Bayernwerk und RWE in dieser Zeit eine Vierteilung des Marktes anstrebten, kam aus der
Parteizentrale der NSDAP und den Kommunen starker Gegenwind. Die Interessenlage der Industrie an giinstiger Energie
deckte sich vorziiglich mit dem Monopolgedanken der GroBBkonzerne. Aufgrund der Kriegsbedeutung der GroBindustrie
unterzeichnete Hitler 1934 das ,,Gesetz zur Vorbereitung des organischen Aufbaus der deutschen Wirtschaft“ (ebd.). Hjal-
mar Schacht ernannte in der Folge Carl Krecke, Direktor der Berliner Elektrizititswerke, zum Leiter der Reichsgruppe
Energiewirtschaft. Die Zentralisierung der Energiewirtschaft wurde vorangetrieben und die Vereinigung zu groBeren Ein-
heiten im Sinne der Kriegstauglichkeit erzwungen (vgl. Wiirfel 2015, S. 5).

Im Dezember 1935 unterschrieben Hitler, Schacht, Frick und Blomberg das ,,Gesetz zur Férderung der Energiewirtschaft*
(Energiewirtschaftsgesetz, EnWGQ), welches zur wirtschaftlich effizienten und zuverlédssigen Versorgung verpflichtete und
gleichzeitig durch Konzessionsvertrdge als auch durch Demarkationsvertrage grole monopolartigen Strukturen in der En-
ergiewelt gewihrleistete (vgl. Eckardt et al. 1985, S. 36, Crastan 2008, S. 109, Gochermann 2016, S. 19). In der Praambel

des Gesetzes, welches mafigeblich von Schacht geprigt wurde, findet sich folgende Zielsetzung:

,,Um die Energiewirtschaft als wichtige Grundlage des wirtschaftlichen und sozialen Lebens im Zusammenwir-
ken aller beteiligten Krifte der Wirtschaft und der dffentlichen Gebietskorperschaften einheitlich zu fiihren und
im Interesse des Gemeinwohls die Energiearten wirtschaftlich einzusetzen, den notwendigen dffentlichen Ein-
fluf in allen Angelegenheiten der Energieversorgung zu sichern, volkswirtschaftlich schédliche Auswirkungen
des Wettbewerbs zu verhindern, einen zweckmdfigen Ausgleich durch Verbundwirtschaft zu fordern und durch
all dies die Energieversorgung so sicher und billig wie méglich zu gestalten, hat die Reichsregierung das fol-

gende Gesetz beschlossen, das hiermit verkiindet wird. “37

Eckardtetal. (1985, S. 36) attestiert dem EnWG, dass es seinen Schopfern so vortreftlich gelungen sei, dass es den zweiten
Weltkrieg, die anschliessende Kapitulation, den Wiederaufbau und auch Wirtschaftswunder in der Bundesrepublik grund-
legend tiberlebt hat. Obwohl es im Zuge der Formulierung des Grundgesetzes schnellstens novelliert werden sollte (ebd.,
S. 19), wurde das Gesetz von der Politik bis 1998 nur mit marginalen Anderungen ausgestattet. Energieversorgungsunter-
nehmen miissen demnach den Bau und die Stillegung von Anlagen von der zustindigen Energieaufsichtsbehdrde geneh-
migen lassen. Weiterhin bindet es die Energieversorger an eine Anschluf3- und Versorgungspflicht und legt die Kontrolle
der Preispolitik in behdrdliche Hand (vgl. Ambrosius 1984, S. 122). Nach Ende des Zweiten Weltkrieges entstand so eine
technische Infrastruktur mit 6ffentlich-rechtlicher Handhabe, die unter anderem die Wasserversorgung und -entsorgung,
Abfallentsorgung, den Personennahverkehr und die Energieversorgung umfasste (vgl. Kinkel 2014, S. 11). Dabei kam es
zu einer Gliederung der Energiewirtschaft auf drei Ebenen (vgl. Wiirfel 2015, S. 5):

+ Allianzen und Zusammenschliisse von Energieversorgungskonzernen, um groBe Kraftwerkskapazititen und Uber-

tragungsnetze zu vereinen.
» Regionalgesellschaften zur Verteilung innerhalb der Regionen.
+ Kleine, lokal titige Versorgungsunternehmen.

Die bereits vor und wihrend dem zweiten Weltkrieg initiierte Konsolidierung der Energiewirtschaft in Deutschland setzte
sich nach der Kapitulation kontinuierlich fort: 1955 waren es noch 4.112 Energieversorgungsunternehmen, 15 Jahre spé-
ter nur noch 1.378 und 1990 zihlte die Energiewirtschaft nur noch knapp 900 Unternehmen (vgl. ebd.). Die Etablierung
von zentralen GroB3kraftwerken und die Bildung weniger groer Energieversorgungsunternehmen als Konzernform folgt
der gleichen technologischen Logik, nach welcher auch die Massenproduktion in der industriellen Fertigung angekurbelt
wurde (vgl. Piore & Sabel 1984, S. 78f, Berlo & Wagner 2015, S. 240).

37 RGBL I Nr. 139 vom 16.12.1935, S. 1451ff

41 Die Daten der Jahre 1950 und 1960 bezichen sich auf die Bundesrepublik; die Daten ab 1970 auf das gesamte Bundesgebiet.

41 Bei der Bewertung von Energietrigern wurde bis 1995 der Substitutionsmethode gefolgt. Dabei wurde von der methodischen Uberlegung aus-
gegangen, daf dadurch eine entsprechende Stromerzeugung in konventionellen Warmekraftwerken (vereinfachte HilfsgroBe) substituiert wird. Bei der
Bewertung der Kernenergie oder der Wasserkraft wurde berechnet, welcher Energieeinsatz notwendig gewesen wire, wenn die gleiche Energie in einem
konventionellen Warmekraftwerk erzeugt worden wére (vgl. AG Energiebilanzen 1998).
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Primarenergieverbrauch Bundesgebiet
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Abb. 38: Energietriger des Primérenergieverbrauchs 1950 - 1990*°nach Substitutionsprinzip*! (eigene Darstellung auf
Basis von Zeitreihen der AG Energiebilanzen (1998))

Auch technologisch entwickelt sich die Energiewirtschaft in den Jahren nach dem zweiten Weltkrieg weiter. War zunéchst
Kohle der fiihrende Energietriger, wurden Ol und Gas stirker in den Markt gedriingt und verdriingten die Steinkohle
von ihrer bisherigen, fithrenden Position (vgl. Abb. 38). Primér auf staatliche Initiative in der BRD wurden die friedliche
Nutzung der Kernenergie in Kernkraftwerken eingefiihrt, entwickelte aber erst ab den 1970er Jahren einen spiirbaren
Marktanteil. Kernkraftwerke basieren wie fossile Kraftwerke (Gas, Kohle, Ol) auf dem Prinzip der Dampfkraftwerke,
jedoch mit dem wesentlichen Unterschied, dass die fiir die Dampferzeugung benétigte Wiarme durch die freigesetzte
Energie bei der Kernspaltung erzeugt wird und nicht durch die Verbrennung fossiler Energietriger (vgl. Konstantin 2013, S.
313). Die etablierten Energieunternechmen standen der Kernenergienutzung in Deutschland zunédchst aus wirtschaftlichen
Griinden sehr kritisch entgegen (vgl. Wiirfel 2015, S. 6):

* Sicherung der bereits getitigten hohen Investitionen in Kohlekraftwerke
» Abschreckende Wirkung der enormen Anfangsinvestitionen der Kernkraftwerke

Die Bundesregierung sah nach den Forschungsfortschritten in den Vereinigten Staaten*” die Kernenergie als eine Schliis-
seltechnologie an. Dabei herrschte eine panische Angst, den Anschluss zu verpassen (,,nuklearer Habenichts*), da nach der
Niederlage im zweiten Weltkrieg zunéchst jegliche Kernforschung durch die Besatzungsméchte verboten war und erst mit
den Pariser Vertragen und der damit erlangten Souveréanitdt zur friedlichen Nutzung moglich wurde (vgl. Kriener 2012).
Entsprechend wurde 1955 ein dediziertes Bundesministerium fiir Atomfragen unter Franz Josef StrauB3 (CSU) — erster
Ministers flir Atomfragen — etabliert, welches 1962 vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung abgelost wurde
(vgl. Kriener 2006, Grasselt 2016, S. 89). Aufgrund der Distanz zu den Kohlgebieten im Ruhrgebiet waren die Lander
Baden-Wiirttemberg und Bayern an einer schnellen Etablierung von kerntechnischen Kraftwerken zur Stromerzeugung
interessiert. Mit Subventionen und steuerlichen Vergiinstigungen machte der Staat den Energieunternehmen die Nutzung
der Kernenergie wirtschaftlich schmackhaft — eine Ironie der Geschichte, wenn man an die Vehemenz denkt, mit der die
Atomerzeuger im Zuge des Energieausstiegs ihre Besitzstinde zu wahren versuchten (vgl. Wiirfel 2015, S. 6).

42 Am 20. Dezember 1951 war im sogenannten ,,Experimental Breeder Reactor Number 1* im Idaho National Laboratory zwischen Idaho Falls und
Arco zum ersten Mal elektrische Energie aus Kernenergie (,,Atomstrom) erzeugt worden.
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In Deutschland wurden zwischen 1957 und 2004 iiber 100 Kernreaktoren zur Energiegewinnung und Forschung in Betrieb
genommen. In Garching bei Miinchen ging 1957 der erste Reaktor zu Forschungszwecken in Betrieb — 2004 der Ausbil-
dungskernreaktor Dresden als letzter Forschungsreaktor. Den ersten kommerziellen Betrieb nahm das Kernkraftwerk Kahl
(auch Versuchsatomkraftwerk Kahl genannt) mit einer elektrischen Leistung von 15 Megawatt im Jahr 1962 im unterfrén-
kischen GroBwelzheim auf. Mit Grundremmingen (237 MW, RWE), Lingen (183 MW, RWE) und Obrigheim (340 MW,
EnBW) folgten die ersten Anlagen mit signifikanten Leistungssteigerungen. Als letzter Reaktor wurde Block 5 des Kern-
kraftwerks Greifswald 1989 in Betrieb genommen. Die leistungsféhigsten Anlagen in Deutschland sind laut International
Atomic Energy Agency (2018) die Anlagen Isar 2, Brokdorf (beide 1410 MW, PreussenElektra) sowie Philippsburg 2
(1402 MW, EnBW). Zusammen mit vier weiteren Anlagen befinden sich diese Blocke noch im Leistungsbetrieb.

Analog zur Zeit vor dem zweiten Weltkrieg stellten langjéhrige Konzessionsvertrdge den Versorgern quasi Gebietsmono-
pole im Westen sicher. Folgende Unternehmen (alph.) prigten als grofe Versorger den Markt:

» Badenwerk

» Bayernwerk

+ Berliner Stadtische Elektrizitdtswerke (BEWAGQG)
 Energie-Versorgung Schwaben (EVS)

» Hamburgische Electricitits-Werke (HEW)

* Preuflische Elektrizitits Aktiengesellschaft (PreussenElektra)
* Rheinisch-Westfilische Elektrizitdtswerke (RWE)

* Vereinigte Elektrizititswerke Westfalen (VEW)

In der DDR wurde nach der Trennung die Energieversorgung staatlich organisiert. Dazu wurden in den 1950er Jahren
zunichst fiinf Energiebezirke und spéter 15 Volkseigene Betriebe (VEB) als ,,Energiekombinat® etabliert. Die Erzeugung
wurde in separaten Kombinaten (z.B. VE Braunkohlenkombinat Bitterfeld) organisiert. Bereits zu diesem Zeitpunkt fand
in der DDR eine vertikale Desintegration statt (vgl. Matthes 1999, S. 88). Abb. 39 gibt einen Uberblick iiber die bestehen-
den Kombinate vor der Wiedervereinigung der BRD und der DDR.

Mit der Wiedervereinigung der BRD und der DDR ergab sich fiir die westdeutschen Energieversorgungsunternechmen
ein komplett neuer Markt und damit die Chance, die Marktanteile zu erweitern. Die Grenzen des Staatsgebietes mach-
ten gerade PreussenElektra und Bayernwerk zu ,,Stromwirtschaftlichen Nachbarn® der DDR (vgl. Matthes 1999, S. 258).
Im Zuge der Eingliederung der DDR wurde vertraglich die Ubernahme der Verbundebene und der 15 Energiekombinate
zwischen der Regierung der DDR und den westlichen Energieversorgern geregelt. Die Vertrdge sorgten dafiir, dass 1994
die Ubertragungsnetze der staatlichen Kombinate in der Vereinigten Energiewerke AG (VEAG) zusammengeschlossen
wurden. Die groBen westlichen Versorger PreussenElektra, RWE und Bayernwerk erwarben mit 75 Prozent der Anteile die
Mehrheitsbeteiligung, mit dem Ziel, die Versorgungssicherheit in der DDR so zu gewihrleisten. Die kleineren westlichen
Energieversorgungsnehmen (Badenwerk, BEWAG, EVS, HEW und VEW) erhielten gemeinsam 25 Prozent der Anteile
(vgl. Samisch & Steiniger 2015). EIf Regionalvertriige regelten die Ubernahme der Energiekombinate durch westliche
Unternehmen. Bei den Regionalversorgern in Berlin, Dresden, Halle und Schwerin sollte die Geschéftsbesorgung vollig
ohne Beteiligung von PreussenElektra, Bayernwerk und RWE erfolgen (vgl. Matthes 1999, S. 361).

Noch 1995 war der Energiemarkt in Deutschland noch fest in der Hand von neun grof3en Energieversorgungsunternehmen:
(1) Badenwerk AG, (2) Bayernwerk AG, (3) Berliner Stadtische Elektrizititswerke AG (BEWAGQ), (4) Energie-Versorgung
Schwaben AG (EVS), (5) Hamburgische Electricitits-Werke AG (HEW) (6) PreussenElektra AG, (7) Rheinisch-Westfalisches
Elektrizitdtswerk AG (RWE), (8) Vereinigte Energiewerke AG (VEAG) und (9) Vereinigte Elektrizititswerke Westfalen
AG (VEW). Mit den Bestrebungen zur Liberalisierung der Energiemérkte in Europa (Details zur Liberalisierung konnen
Kapitel 3.2.1. entnommen werden) etabliert sich ein gedndertes Marktverhalten der Anbieter. Als Reaktion auf die Lie-
beralisierung fusionierten einige Anbieter mit dem Ziel, sich durch wachsende Marktanteile und stirkerem Einfluss dem
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Kombinats- Industrielle Beschiftigte
betriebe Warenproduktion
Mio. M

VE Braunkohlenkombinat Bitterfeld 6 4.4483 52.017
VE Braunkohlenkombinat Senftenberg 6 6.216.4 54.661
VE Kombinat Anlagenbau Braunkohle 3 1.131.9 k.A.
VEB Gaskombinat Schwarze Pumpe 7 7.979,5 33.473
VE Kombinat Braunkohlenkraftwerke 10 8.329,7 27.457
VE Kombinat Kernkraftwerke Bruno Leuschner 2 1.423,2 7.702
VEB Kraftwerksanlagenbau 20 3.137,6 k.A.
VE Kombinat Verbundnetze Energie 3 1.013.9 6.421
VEB Kombinat Gasanlagenbau Mittenwalde 2 819.6 k.A.
VEB Energickombinat Berlin 2 1.647.3 9.242
VEB Energickombinat Cottbus 2 499.3 3.201
VEB Energickombinat Dresden 2 1.047.3 6.102
VEB Energickombinat Erfurt 2 753.3 5.436
VEB Energickombinat Frankfurt/Oder 2 522.0 3.125
VEB Energiekombinat Gera 2 5723 2.925
VEB Energickombinat Halle 2 851.0 6.231
VEB Energickombinat Karl-Marx-Stadt 2 1.165.3 6.572
VEB Energiekombinat Leipzig 2 716,3 5.128
VEB Energickombinat Magdeburg 2 593.0 4.858
VEB Energickombinat Neubrandenburg 2 281.4 2.419
VEB Energickombinat Potsdam 2 519.4 4.693
VEB Energickombinat Rostock 2 575.9 3.682
VEB Energickombinat Schwerin 2 274.9 2.106
VEB Energickombinat Suhl 2 293.9 2.255

Abb. 39: Kombinate im Ministeriumsbereich Kohle und Energie der DDR 1989 (Matthes 1999, S. 88)

wachsenden Wettbewerb zu stellen (vgl. Kemfert 2003, S. 14). Abb. 46 stellt den Energiemarkt nach der Wiedervereini-
gung (1995) sowie nach Konsolidierungen in 2000 und 2002/2003 dar. Folgende relevante Fusionen wurden innerhalb
des gesamtdeutschen Energiemarkts in den Jahren nach der Liberalisierung durchgefiihrt:

1. 1997: Badenwerk AG und Energie-Versorgung Schwaben AG zur Energie Baden Wiirttemberg AG
2. 2000: RWE AG und Vereinigte Elektrizititswerke Westfalen AG zur ,,neuen” RWE AG
3. 2000: PreussenElektra AG und Bayernwerk AG zu E.ON Energie AG

4. 2002: Hamburgische Electricitéts-Werke AG, Vereinigte Energiewerke AG und Bergbauunternehmen Lausitzer
Braunkohle AG zur Vattenfall GmbH

5. 2003: Berliner Stéddtische Elektrizititswerke AG und Vattenfall GmbH zur Vattenfall GmbH

Die nach den Fusionen verbleibenden vier groen Energieversorgungsunternehmen teilen sich weit iiber zwei Drittel des
deutschen Energiemarktes auf. Entsprechend wird ihre Marktstellung bzw. die Marktkonzentration streng durch die Bun-
desnetzagentur und das Bundeskartellamt {iberwacht und im Rahmen von jéhrlichen Monitoringberichten dokumentiert
(vgl. beispielsweise aktuelle Fassung 2017 in Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt (2017, S. 38ff)).

Seit den 1970er Jahren wurde vielfach ein Umdenken bei der Erzeugung von Energie in Deutschland gefordert. Jedoch
erst nach dem Atomunfall Fukushima Daiichi in Japan 2011 und der Erkenntnis, dass auch Hochtechnologie-Staaten wie
Japan die Risiken der Kernenergie nicht vollstindig kontrollieren kdnnen, wurde der der Atomausstieg Deutschlands ein
erklirtes Ziel der meisten Parteien. Damit einhergehend wird das bisherige Strom- bzw. Energiesystem massiv durch
Wissenschaft, Politik und den Verfechtern der alternativen Energieformen hinterfragt. Die Nutzung begrenzter, fossiler
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V = Vattenfall

Abb. 40: Konsolidierung des Energiemarkts: Marktaufteilung nach Jahren (Eigene Darstellung in Anlehnung an Sémisch
& Steiniger (2015) & Kemfert (2003, S. 14))

Brennstoffe, die Abgabe von umweltschédlichen Abgasen, verlustreiche zentralisierte Energieerzeugung in GroBkraftwer-
ken und der Transport von Strom iiber hunderte von Kilometern auf Stromautobahnen sind ein Erbe des letzten Jahrhun-
derts und werden nicht mehr als addquat angesehen. Die Bundesregierung erklért daher im Rahmen der Hightech-Strategie,
dass es als notwendig erachtet wird, ,,neue Konzepte zu entwickeln, die den Verbrauch fossiler Rohstoffe ergdnzen oder
ersetzen konnen. Ersatz durch regenerative Energiequellen und Rohstoffe muss gefunden und implementiert werden.*
(Bundesregierung 2012, S. 9). Kapitel 3.2.2. widmet sich explizit den Details des Umbaus des Energiesystems in Deutsch-

land. Daher wird an dieser Stelle auf weitere Ausfiihrungen verzichtet.

Mit dem Ziel, die wirtschaftliche Unabhéngigkeit der Transportnetzbetreiber zu erreichen, wurden 2012 die Transportnet-
ze aus den Energieversorgungsunternchmen extrahiert. Ausgehend von den Vorgaben 3. EU-Binnenmarktpaketes kam es
zu weitgehenden Auflagen zur Entflechtung, welche die Umwandlung von integrierten Netzbetreibern zu (a) ,,ownership
unbundled” (eigentumsrechtlich entflochtenen) oder (b) ,,Independent Transmission Operator* (unabhéngigen Netzbe-
treibern) bedingten. Dadurch sollte ein diskriminierungsfreien Netzzugang fiir alle Marktteilnehmer ermdglicht werden
und eine klare Abgrenzung von den Konzernmiittern erfolgen. Die Umsetzung musste bis Mérz 2012 erfolgen und so
entstanden in Deutschland vier Netzbetreiber, die geographisch unveréndert die Transportnetze betrieben:

1. 50Hertz Transmission GmbH (Vattenfall Netzgebiet)
2. Amprion GmbH (RWE Netzgebiet)

3. TenneT TSO GmbH (E.ON Netzgebiet)

4. TransnetBW GmbH (EnBW Netzgebiet)

Mit dem fortschreitenden Umbau des Energiesystems in Deutschland verdndern sich weiter auch die Marktpositionen der
groBBen Energieversorgungsunternehmen. Vattenfall verduBerte 2016 seine Braunkohleaktivititen an den tschechischen
Energieversorger Energeticky a Primyslovy Holding (EPH) und PPF Investments, welche je 50 Prozent der Anteile und
damit gemeinsame Kontrolle iibernommen haben. Die so entstandene LEAG ist die gemeinsame Dachmarke der Lau-
sitz Energie Bergbau AG und der Lausitz Energie Kraftwerke AG und damit der fiinfte groBe Anbieter im Markt (vgl.
Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2017, S. 39). RWE lagerte ebenfalls 2016 die Bereiche Netzbetrieb, Erneuerba-
re Energien sowie Vertrieb von Strom und Gas in die Tochtergesellschaft innogy SE aus. Zeitgleich griindete E.ON die
Tochtergesellschaft Uniper und verlagerte relevante Bereiche seines Kerngeschifts wie konventionelle Stromerzeugung,
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Energiegrohandel und Gasproduktion (vgl. Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2017, S. 38f). Der kumulierte Markt-
anteil der fiinf groBten Anbieter belduft sich dabei auf 76,5 Prozent (vgl. Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2017,
S. 32).

RWE gibt 2018 gemeinsam mit E.ON bekannt, dass man sich jeweils auf Kernthemen fokussieren mdchte: ,,RWE wird
zu einem fithrenden europédischen Stromerzeuger bei den erneuerbaren Energien (...) E.ON wird zu einem hochgradig fo-
kussierten Betreiber europdischer Energienetze und Anbieter moderner Kundenlésungen® (E.ON / RWE 2018). Im Zuge
diese Fokussierung soll die Tochter innogy SE von RWE an E.ON iibergeben werden.

Nach dieser grundlegenden Einfiihrung in die Historie der Energiewirtschaft werden in den nachfolgenden beiden Kapitel
die beiden Kernthemen der Energiewende vertieft. Kapitel 3.2.1. betrachtet zunédchst die Liberalisierung des Strommarktes.
Anschliessend beleuchtet Kapitel 3.2.2. den fortschreitenden Wandel der Erzeugungsstrukturen von zentralen Grofkraft-
werken hin zu einem dezentralen, erneuerbaren Anlagenpark.

3.2. Palingenesis der dezentralen Energiewirtschaft und ihre Treiber

Nach Fussionen der grofleren Energieversorgungsunternehmen und der Etablierung der vier Grof3konzerne E.ON, RWE,
EnBW und Vattenfall mit ihrer enormen Marktdurchdringung und ihren quasi Monopolen in den Netzgebieten, prophe-
zeite man den kleinen Stadtwerken und Energieversorgern ein schnelles Ende. Retrospektiv war dieser Schluss voreilig:
Die Energiewende hat sich als ,,Game Changer* erwiesen und nicht nur die technologischen Spielregeln verandert. Die
Organisatorischen Verdnderungen sind ubiquitér und die kleinen Akteure erweisen sich als treibende Kréfte und Hoff-
nungstriager der Energiewende in der Fldche.

Die Energiewirtschaft entwickelt sich langsam aber stetig von einer zentral gepriagten Energiewirtschaft hin zu einem
dezentralen Energiesystem mit einem polypolistischen Marktgefiige. Das vorliegende Kapitel beleuchtet die Treiber die-
ser organisatorischen Energiewende: Zunéchst werden die regulatorischen MaBnahmen ausgehend vom EU-Binnenmarkt
beleuchtet. Anschliessend wird die technologische Komponente als ,,Ermoglicher* von dezentralen Anlagen ausgefiihrt.
Zum Schluss werden die Bemithungen der Kommunen und Biirger betrachtet.

3.2.1. Liberalisierung des Strommarkts

Bis 1998 regelte das noch im dritten Reich (1935) entstandene und bis dahin nur wenig angepasste Gesetz zur Forderung
der Energiewirtschaft (EnWG)* das deutsche Energiesystem (ausfiihrlich in Kap. 3.1.2.). Durch Demarkation der Ver-
sorgungsgebiete und Wettbewerbsschutz wurden den Energieversorgungsunternechmen eine sichere Monopolrendite auf
das eingesetzte Kapitel garantiert (vgl. Zahoransky et al. 2013, S. 446). Der Strompreis war nicht dem Wettbewerb ausge-
setzt, sondern wurde auf Kostenbasis kalkuliert und durch Aufsichtsbehorden genehmigt. Die hohen Kosten fiir zentrale
Erzeugungs- und Netzinfrastrukturen (Kapitalintensitdt, Abschreibungsdauer) als auch die volkswirtschaftliche Bedeu-
tung einer zuverldssigen Energieversorgung waren hierbei urséchlich zur Etablierung und Beibehaltung eines staatlichen
Monopols. Eckardt et al. (1985, S. 17f) betonen in diesem Zusammenhang bereits 1985, dass viele dezentrale Kleinstkraft-
werke ,,im Verbund mit den erneuerbaren Energiequellen, Sonne, Wasser und Wind, endlich ein Energieversorgungssystem
ergeben, dass in die demokratischen Strukturen pafit, die mit dem Grundgesetz angestrebt wurden®. Jedoch wurde auch
festgestellt, dass die institutionelle Ordnung der Energiewirtschaft nur angepasst werden kann, wenn sich die Bedingungen
(Technik, Markt, etc.) dndern, denen die Energiewirtschaft ihre Entstehung und Ausdifferenzierung verdankt (vgl. Berlo
& Wagner 2015, S. 241)

Obwohl das Energiewirtschaftsgesetz bereits nach der Formulierung des Grundgesetztes novelliert werden sollte (ebd.,
S. 19), war der Ausloser filir die Novellierung des EnWG schlieflich die Zielsetzung der Européischen Union, den EU-

43 2. RGBL. 1935 I 13. Dezember 1935, S. 1451ff
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Binnenmarkt**

fiir die Energie zu liberalisieren und die Monopolstellungen der Grofanbieter aufzuldsen. Eine nationale
Energiepolitik entgegen einer gemeinsamen Energiepolitik in Europa ist 6konomisch ineffizient und fiihrt zu technischen
Risiken fiir die jeweiligen Lander (vgl. Joos 2016, S. 90). So ist es auf europdischer Ebene méglich, die Starken der je-
weiligen Regionen (z.B. Strahlungsintivitiat, Windhoffigkeit, geographische Gegebenheiten) sinnvoll fiir eine gemeinsame
Erzeugung zu nutzen. Das Dilemma der Gleichzeitigkeit von Erzeugung und Verbrauch in Verbindung mit den natiirlichen
und regionalen Schwankungen der erneuerbaren Energiequellen kann in gro3flichigen Energiesystemen leichter adressiert
werden. Weiter konnen gemeinsame Netzinfrastrukturen in gemeinsamer Abstimmung und Koordination ideal ausgenutzt
werden — der notwendige Ausbau der Stromautobahnen unter Umstdnden reduziert oder gemeinsam gestemmt werden.
MaBnahmen zur Reduktion der Netzkopplung benachbarter Energieversorger in Polen und die Niederlanden kdnnen bei

entsprechender Koordination unterbleiben.

Die europiische Richtlinie zur Liberalisierung der nationalen Strommirkte*’ trat am 19. Februar 1997 in Kraft und muss-
te binnen Zweijahresfrist von den Mitgliedsstaaten in nationales Recht umgesetzt werden. Zielsetzung der Direktive war
es, den ,,Wettbewerb in der Stromerzeugung und der Kundengewinnung bei gleichzeitiger Monopolstellung des Netzbe-
triebes europaweit einzufithren* (Zahoransky et al. 2013, S. 449) sowie die Entflechtung der Wertschopfungsstufen (a)
Netzbetrieb und (b) Erzeugung, Handel und Vertrieb zu erreichen. Mit dem Gesetz zur Neuregelung des Energiewirt-
schaftsrechts*® wurde die Richtlinie in nationales Recht iiberfiihrt und das Energiewirtschaftsgesetz von 1935 grundle-
gend reformiert. Nachfolgende Grundsétze sollten durch das iiberarbeitete Energiewirtschaftsgesetz umgesetzt werden
(vgl. ebd.):

+ Diskriminierungsverbot: Netzbetreiber bieten gleiche Konditionen fiir alle Energievertriebe
* Marktéffnung: Alle Kunden nehmen am Wettbewerb teil

Die Markt6ffnung erfolgte in in Deutschland unter der damaligen konservativ-liberalen Kohl-Regierung und dem liberalen
Wirtschaftsminister Rexrodt sofort als vollstindige Marktoffnung fiir alle Kundengruppen, wéhrend in anderen Landern
eine stufenweise Offnung erfolgte (vgl. Gather & Steger 2001, S. 116). Die Gesetztesfassung von 1998 enthlt dabei
keine konkreten Bestimmungen wie die einzelnen Vorgaben umzusetzen sind — das Bundeswirtschaftsministerium ver-
traute im Gegenteil auf freiwillige Vereinbarungen der Branche, um die Regelungen zum Netzzugang festzulegen (vgl.
Zahoransky et al. 2013, S. 449). Entsprechend wurde auch — im Kontrast zu anderen europdischen Landern — keine zen-
trale Netzregulierungsbehorde etabliert (vgl. Hirschl 2008, S. 198). Die gewachsenen Strukturen im Energiemarkt, der
traditionell hohe Grad an sektoraler Selbstregelung und die Verankerung der Interessen der Stromwirtschaft im parlamen-
tarischen System sind Erklidrungen dafiir, dass dem Modell der freiwilligen Selbstregulierung, sprich den sogenannten
Verbandevereinbarungen, in Deutschland der Vortritt eingerdumt wurde (ebd., S.201ff). Der Bundesverband der Deut-
schen Industrie (BDI), der Verband der Industriellen Energie- und Kraftwirtschaft (VIK) und die Vereinigung Deutscher
Elektrizitdtswerke (VDEW) als vom Ministerium aufgeforderte Verbénde verstindigten sich im Mai 1998 auf eine selbst-
verpflichtende Verbindevereinbarung I (VV 1)*” mit dem Titel ,,Verbindevereinbarung iiber Kriterien zur Bestimmung
von Durchleitungsentgelten fiir elektrische Energie” zur Regelung der Netznutzung auf Basis des so genannten ,,verhan-
delten Netzzugangs™ (Negotiated Third Party Access (NTPA)) sowie den ,,Grid Code zur Etablierung von Netz- und

Systemregeln der deutschen Ubertragungsnetzbetreiber (vgl. Kleest & Reuter 2002, S. 124, Schwab 2012, S. 909).

Aufgrund der anspruchsvollen vertraglichen Vereinbarungen mit einer Vielzahl von Netzbetreibern konstatierte sich der
verhandelte Netzzugang zwischen Netznutzern und Netzbetreibern als wenig praktikabel und wurde daher durch die Ver-
bandevereinbarung 11 (1999) bzw. II plus (2001) abgeldst. Der Kreis der Verbande wurde dabei um den Verband kommu-

naler Unternehmen (VKU), die Arbeitsgemeinschaft regionaler Energieversorgungsunternehmen (ARE) und die Deutsche

44 Der Binnenmarkt der Europdischen Union (EU) ist ein einheitlicher Markt, in dem der freie Verkehr von Waren, Dienstleistungen, Kapital und
Personen gewihrleistet ist und in dem die européischen Biirgerinnen und Biirger ihren Wohnsitz frei wihlen sowie ungehindert einer Arbeit, Ausbildung
oder unternehmerischen Tétigkeit nachgehen kénnen* (Européische Union 2018).

45 Richtlinie 96/92/EG des Europiischen Parlaments und des Rates vom 19. Dezember 1996

46 BGBL I. Nr. 23 vom 28.04.1998, S. 730ff

47 Die Verbindevereinbarung I aus dem Jahr 1998 stellt dabei nicht die erste Verbindevereinbarung der Energiewirtschaft dar: Bereits 1979 wurden die
,,Grundsitze tiber die stromwirtschaftliche Zusammenarbeit zwischen 6ffentlicher Elektrizitétsversorgung und industrieller Kraftwirtschaft® zwischen
BDI, VIK und VDEW verhandelt und 1985, 1989 und 1994 modifiziert (vgl. Eising 2000, S. 124)
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Verbundgesellschaft (DVG) bzw. Verband der Netzbetreiber (VDN) erweitert. Der verhandelte Netzzugang wurde im Zu-
ge der Anpassungen in ein transaktionsunabhingiges Punktmodell iiberfiihrt, welches unabhéngig von der rdumlichen
Entfernung funktioniert und impliziert, dass das am Anschlusspunkt zu bezahlende Netzentgelt die Nutzung der vorgela-
gerten Netze beinhaltet (vorgelagerte Netzentgelte) (vgl. Schwab 2012, S. 909). Ergénzt wurden zudem ein sogenannter
,Distribution Code* mit Regularien fiir die Verteilnetze sowie ein ,,Metering Code®, welcher sich auf die Messung der
Lastprofile und Zahlung der gelieferten Energie fokussierte. Die getroffenen Verbandevereinbarungen sind jedoch nicht
unumstritten (ebd.) und unterstreichen die méchtige Position der Unternehmensverbande in Deutschland.

Die européische Richtlinie zur Liberalisierung der nationalen Strommaérkte sorgte in der gesamten européischen Strom-
wirtschaft fiir einen Paradigmenwechsel — der bis dato monopolistisch ausgerichtete Elektrizititssektor wurde gezwungen,
sich dem Wettbewerb zu 6ffnen (vgl. Feudel 2013, S. 16). Die bisherigen Ergebnisse — iiberwacht durch nationale und
transnationale Untersuchungen zur Entwicklung der Strommirkte*® — waren jedoch nicht zufriedenstellend:

,,Overall, progress in developing the internal electricity and gas market has been steady but, if anything, a little
disappointing. However Member States are beginning to prepare for the next step for market opening in 2004
which should see some acceleration. It is becoming clear that the main problem for electricity in coming years
will be the issues of market dominance at national level and the inadequate level of interconnection between
Member States.“ (Europédische Kommission 2004, S. 11)

Insbesondere die Verdnderungsgeschwindigkeit entsprach nicht den in die Richtlinie gesetzten Erwartungen (vgl. Konstantin
2013, S. 87). Als Konsequenz daraus wurde die bisherige européische Richtlinie von 1996 im Jahr 2003 durch die soge-
nannte Beschleunigungsrichtlinie — Richtlinie {iber gemeinsame Vorschriften fiir den Elektrizitéitsbinnenmarkt 4° — mit
dem Ziel erginzt, den Offnungsprozess europaweit zu harmonisieren und zu intensivieren (vgl. Zahoransky et al. 2013,
S. 450).

In Deutschland folgte somit nach einer kleinen Novelle in 2003 eine maBigebliche Novellierung des Energiewirtschafts-
gesetzes im Jahr 2005. Die urspriinglich mit den Verbidndevereinbarung verbundenen Ziele wurden nun in Form von
Regularien (,,System des regulierten Netzzugangs®) gesetzlich verankert:

,,Die Regulierung der Elektrizitiits- und Gasversorgungsnetze dient den Zielen der Sicherstellung eines wirk-
samen und unverfilschten Wettbewerbs bei der Versorgung mit Elektrizitit und Gas sowie der Sicherung eines

langfristig angelegten leistungsfihigen und zuverlissigen Betriebs von Energieversorgungsnetzen. “ >°

Die Novelle von 2005 wurde von folgenden Rechtsverordnungen flankiert (vgl. Zahoransky et al. 2013, S. 450), welchen
den inhirenten Monopolcharakter des Betriebs der Energienetze durch einen transparenten Netzbetreiber ausgleichen
sollen:

1. Stromnetzzugangsverordnung (StromNZV)3!

2. Stromnetzentgeltverordnung (StromNEV)>

3. Niederspannungsanschlussverordnung (NAV)33

4. Stromgrundversorgungsverordnung (StromGVV)>*

48 Auf EU-Ebene wurden sogenannte Benchmarking Reports on the Implementation of the Internal Electricity and Gas Market, national wurde
der Bericht des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit an den Deutschen Bundestag iiber die energiewirtschaftlichen und wettbewerblichen
Wirkungen der Verbandevereinbarungen (Monitoringbericht) erstellt.

49 Richtlinie 2003/54/EG des européischen Parlaments und des Rates vom 26. Juni 2003 iiber gemeinsame Vorschriften fiir den Elektrizititsbinnen-
markt und zur Aufhebung der Richtlinie 96/92/EG

50 BGBL. I Nr. 42 vom 12.07.2005, S. 1970ff

STBGBL. I Nr. 46 vom 28.07.2005 S. 2243

52 ebd., S. 2225

53 BGBL I Nr. 50 vom 07.11.2006 S. 2477

5% ¢bd., S. 2391
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Auf dieser Basis miissen die erhobenen Netznutzungsentgelte von allen Netzbetreibern nach einheitlichen Vorgaben fiir
die betriebliche Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung ermittelt werden und Netznutzungsentgelte iiber
dem Durchschnitt miissen transparent nachvollziehbar und begriindet sein (vgl. Schwab 2012, S. 910).

Die Regulierung des Energienetze ldsst sich dabei in zwei grundlegende Mainahmen unterschieden:

+ Ex-Ante Regulierung®: Genehmigungspflicht fiir relevante zukiinftige MaBnahmen wie die zukiinftige Erho-

hung von Netzentgelten oder die Stilllegung von Kraftwerken

+ Ex-Post Regulierung>: Uberwachung der bestehender MaBnahmen und Identifikation von Missbriuchen durch
die Marktteilnehmer

Mit der Regulierung der Energienctze wurde zunichst die bestehende Regulierungsbehorde fiir Telekommunikation und
Post (RegTP) beauftragt. Heute nimmt die Bundesnetzagentur fiir Elektrizitét, Gas, Telekommunikation, Post und Eisen-
bahnen (Bundesnetzagentur, BNetzA), der zusitzlich auch die Regulierung der Bahnnetze zukommt, die Uberwachung
der 6ffentlichen Netzinfrastrukturen wahr (vgl. Schwab 2012, S. 910). ,,Als Wettbewerbsbehorde regelt sie die Offnung
der Netze fiir neue Anbieter und sichert den Wettbewerb* (Bundesnetzagentur 2018a). Per Gesetz findet dabei eine Auf-

gabenteilung und Zusammenarbeit zwischen der BNetzA und den Landesregulierungsbehdrden statt.

Zur Uberwachung des Erfolgs der Offnung der Energiemirkte und der Verinderung des Wettbewerbs am Markt, erhilt
die Monopolkommission im Energiewirtschaftsgesetz bzw. dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen den Auftrag,
alle zwei Jahre ein Gutachten zu erstellen, welches den Stand und die absehbare Entwicklung des Wettbewerbs beurteilt.
Weiterhin soll die Kommission darin (a) feststellen ob funktionsfahiger Wettbewerb auf den Elektrizitét- und Gasmérkten
besteht, (b) iiberpriifen ob die Vorschriften des EnWG iiber die Regulierung und Wettbewerbsaufsicht Anwendung finden
und (c) zu aktuellen wettbewerbspolitischen Fragen Stellung nehmen.

Aus unternehmenswirtschaftlicher Sicht stellt die vertikale Integration der Wertschopfung eine sinnvolle Strategie dar,
welche jedoch aus Sicht des Marktes dann problematisch wird, wenn eine marktbeherrschende Stellung oder gar ein Mo-
nopol gegeben ist. Der Monopolist wird in die Lage versetzt, {iberhéhte Preise am Markt zu realisieren oder sich Vorteile
zu verschaffen. Auch eine Diskriminierung der Marktteilnehmer ist denkbar: Die vertikale Integration ist geeignet, eine
Quersubventionierung®® zu ermdglichen oder einen Transparenzmangel zu verdecken (vgl. Bolsenkétter et al. 2007, S. 2).
Auf den Netzbetreiber mit seinem natiirlichen Monopol als Teil eines vertikal integrierten Energieversorgungsunterneh-
mens (ViIEVU) konnen diese Vermutungen Anwendung finden. An dieser Stelle greift die Regulierung mit der Zielsetzung,
Quersubventionierungen, Wettbewerbsverzerrungen oder Diskriminierungen durch den Netzmonopolisten zu verhindern
sowie identische Wettbewerbsbedingungen fiir alle Teilnehmer des Energiemarktes zu gewéhrleisten.

Primisse fiir eine Uberpriifung und Gewihrleistung des diskriminierungsfreien Zugangs zu den Netzinfraktstukturen —
beim verhandelten als auch beim regulierten Netzzugang — ist die Entflechtung der bisher vertikal integrierten Wertschop-
fungskette (vgl. Kolks 2010, S. 286). Mit der EnWG-Novelle 2005 wurden zu diesem Zweck die ehemals zusammengeho-
rigen Unternehmensbereiche Erzeugung und Vertrieb sowie Netze gesetzlich voneinander gelost. Diese Disaggregierung
vertikal integrierten Energieversorgungsunternehmen &ufert sich in Regelungen des zweiten Teils (,,Entflechtung®) des
EnWG> (§§ 6-10) mit der Verpflichtung zu verschiedenen EntflechtungsmaBnahmen (Unbundling) (vgl. Bolsenkdtter
et al. 2007, S. 2). Das Gesetz*® sieht dabei Ausnahmen (oftmals als de-minimis-Klausel bezeichnet) fiir Energieversor-
gungsunternehmen (a) mit weniger als 100.000 mittelbar oder unmittelbar angeschlossenen Kunden vor und (b) die nicht
im Sinne der EG-Fusionskontrollverordnung verbunden sind>®. Mit dieser Erleichterung sollten viEVU nicht iibermiBig

35 LEx ante” (lat. ,,aus vorher”) ist ein Begriff der juristischen Fachsprache und meint die Betrachtung vor dem eigentlichen Vorgang. Hingegen
bezeichnet ,,ex post“ (lat. ,,aus danach®) die nachtrigliche Beurteilung nach dem Vorgang.

36 Quersubventionierung als nicht leistungs- oder kostenverursachungsgerechte Verlagerung von Ergebnissen einer Wertschdpfungsstufe in eine an-
dere Wertschopfungsstufe (vgl. Bolsenkoétter et al. 2007, S. 2)

57 BGBL. I Nr. 42 vom 12.07.2005, S. 1970ff

58 ebd.

39 Nach Bolsenkaotter et al. (2007, S. 15) ist es typisch, dass ein Vorlieferant (z.B. EnBW) eine Minderheitsbeteiligung an einem Stadtwerk als viEVU
hélt und dabei Zusatzrechte eingerdumt bekommt, die zum Vorliegen eines bestimmenden Einflusses im Sinne der Fusionskontrollverordnung fithren.
In diesem Fall bilden das angenommene Stadtwerk und der Vorlieferant ein vertikal integriertes Unternehmen und die Kundenbasis wird gemeinsam
veranschlagt.
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durch die biirokratische MaBBnahmen belastet werden. Jedoch fallt in Deutschland die deutliche Mehrheit der Netzbetreiber
unter diese Regelung, was dazu fiihrt, dass die Entflechtungsvorschriften des EnWG teilweise im EnWG selbst wieder ad
absurdum gefiihrt werden.

Die Unbundling-MaBnahmen sind dabei die rechtliche®, die operationelle, die informatorische sowie die buchhalterische
Entflechtung:

Rechtliche Entflechtung — Die (gesellschafts-)rechtlichen Entflechtung (auch Legal Unbundling) sieht vor, dass ein
Netzbetreiber in Bezug auf seine Rechtsform unabhingig von den anderen Tatigkeiten des Energieversorgers sein
muss. Dies bedeutet, fiir den Netzbetreiber muss ein eigenstindiges Rechtssubjekt gegriindet oder gebildet werden,
wobei es in Bezug auf die Rechtsform keine Vorschriften gibt (Kapitalgesellschaften, Personengesellschaft). Die Ein-
richtung eigener Netzgesellschaften erleichtert die Kontrolle der Entflechtung mafigeblich, da diese nach den Regeln
des Gesellschaftsrechtes beurteilt werden konnen (vgl. Wallnofer 2008, S. 15). Eine Verpflichtung des Eigentums-
iibergangs des Netzes (Asset Unbundling) besteht zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht. Es ist somit ausreichend, wenn
dieser das Netz pachtet und betreibt.

Operationelle Entflechtung — Die operationelle Entflechtung, oftmals auch organisatorische Entflechtung genannt,
befasst sich mit der Gewahrleistung der Eigenstiandigkeit der Netzgesellschaft durch die Trennung der Organisati-
onsstruktur des Managements. Konkret bedeutet dies, dass eine ,,personenidentische Besetzung™ der Leitung eines
Bereichs wie Energierzeugung oder Energievertrieb auf der einen Seite und auf der Anderen Seite der Betrieb des
Energienetzes ausgeschlossen ist (vgl. Bolsenkétter et al. 2007, S. 30). Es ist erforderlich die Aufgabenbereiche und
Verantwortlichkeiten von Fiihrungspersonen zu entflechten. Eine personenidentische Besetzung aus einem Bereich
des Querverbunds, welcher nicht die Energieversorgung betrifft (z.B. Wassernetze, Stralenbahnnetze), wire jedoch

weiterhin moglich.

Informatorisch Entflechtung — Zur Informatorischen Entflechtung sind alle viEVU verpflichtet, auch diejenigen,
die unter die de-minimis-Klausel fallen und weder rechtlich noch operationell entflechten miissen (vgl. Bolsenkotter
etal. 2007, S. 31). Die informatorische Entflechtung greift dabei tief in die Prozesse aber auch die Anwendungsland-
schaft der viEVU ein — es gilt die fiihrenden Informationssysteme in separate Mandanten oder dedizierte Systeme
aufzuteilen (siehe hierzu auch Kapitel 3.4.). Hintergrund ist dabei, dass sémtliche Marktakteure zur Aufrechterhal-
tung eines geordneten Netzbetriebes dem zustindigen Netzbetreiber eine Vielzahl von relevanten Informationen zur
Verfiigung stellen miissen. Nach Wallnofer (2008, S. 15) liegt in diesen ,,betriebsinternen Daten [...] ein beachtli-
ches Missbrauchspotential, das Konkurrenten in die Lage versetzen wiirde, einen gezielten Verdraingungswettbewerb
erfolgreich zu fithren“. Im Kern der Sache geht es entsprechend darum, den ,,eigenen® Energievertrieb von allen
wirtschaftlich sensiblen Informationen des Wettbewerbs fernzuhalten, welche der Netzbetrieb aus seinem Tatigkeits-
bereich erlangt hat (vgl. Bolsenkotter et al. 2007, S. 31f). Dartiiber hinaus spielt das informatorische Unbundling bei
den eigenen Daten des Netzbetreibers eine Rolle: Wirtschaftlich relevante Daten muss er entweder geheim gehalten
oder allen Energievertrieben auf dem Markt gleichermaBen diskriminierungsfrei zur Verfiigung gestellt werden.

Buchhalterische Entflechtung — Die buchhalterische Entflechtung betrifft wiederum alle viEVU gleichermaB3en und
fordert die Trennung der Buchfiihrung durch die Verwendung getrennter Rechnungskreise fiir jede energiewirtschaft-
liche Aktivitét (d.h. jedes Geschéftsfeld) sowie die Erstellung und Ver6ffentlichung gesonderter Jahresabschliisse
(vgl. Wallnofer, 2008, S. 15, Aichele 2012, S. 4). So gesehen miissen alle Geschéftsfelder buchhalterisch wie ei-
gene Unternehmen betrachtet werden. Fiir die interne Rechnungslegung bedeutet dies, dass dieselben Vorschriften
anzuwenden sind, die im Handelsrecht nur fiir die externe Rechnungslegung vorgesehen sind und Abschlusspriifer
auch die interne Rechnungslegung zu priifen haben (vgl. Bolsenkétter et al. 2007, S. 33). Kosten miissen dabei ver-
ursachungsgerecht zugeordnet werden kdnnen, um Quersubventionierungen zu verhindern und eine Transparenz der

Zahlungsfliisse herzustellen.

%0 Die rechtliche Entflechtung ist nicht gleichzusetzen mit der eigentumsrechtlichen Entflechtung als vollstindige Herauslosung des Netzeigentums
aus dem viEVU (Ownership Unbundling).
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Dariiber hinaus bestehen die beiden tiefgreifenden Unbundlingformen des sogenannten ,,Asset Unbundling® und des ,,Ow-
nership Unbundling®. Beim Asset Unbundling wechselt das Anlagenrecht von einer reinen eingerdumten Verfligungsge-
walt hin zu einer Verdnderung des zivilen Eigentumsrechts (vgl. Wallndfer 2008, S. 15). Beim Ownership Unbundling, also
der eigentumsrechtlichen Entflechtung, wiirden Netzunternehmen und Energieunternehmen génzlich getrennt und diirften
keine keine Anteile gegenseitig halten. Mit Umsetzung einer solchen Entflechtung wiren die gewachsenen Strukturen von
viEVU vollstdndig aufgeldst und eine jegliche Diskrimierungspotentiale eliminiert (ebd.). Die eigentumsrechtliche Ent-
flechtung fand in den politischen Diskurs, war jedoch zu diesem Zeitpunkt (noch) nicht konsensfahig (vgl. Bolsenkotter
etal. 2007, S. 2f)

Erzeugung / Handel

|
L : i
Produktion : Ubertragung Verteilung Messwesen Vertrieb EDL
|
|
|
|

Wettbewerb / Markt Regulierung / Monopol

—_—— e e —_— o

Wettbewerb / Markt

Abb. 41: Regulierung der Netze in einer wettbewerblichen Wertschopfungskette (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Zahoransky et al. (2013, S. 451) und Miihlemeier (2018, S. 7))

Das Messwesen, d.h. Messstellenbetrieb und Messdienstleistung, wurde 2008 in einer kleinen Novelle des Energiewirt-
schaftsgesetzes durch das Gesetz zur Offnung des Messwesens bei Strom und Gas fiir Wettbewerb®' ebenfalls vollstindig
liberalisiert und grundsétzlich vom Netzbetrieb entkoppelt. Das Recht, den Messstellenbetreiber zu wéhlen, wurde vom
Anschlussnehmer (i.d.R. Hauseigentiimer) auf den Anschlussnutzer (z.B. Mieter) iibertragen. In diesem Zug wurde nicht
ausschliesslich der Messstellenbetrieb (Einbau, Betrieb und Wartung der Zahler) novelliert, sondern auch die Energie-
messung selbst, wodurch nun der Anschlussnutzer das Recht eingerdumt bekommt, die eigentliche Messdienstleistung
von Dritten durchfiihren zu lassen (vgl. Zahoransky et al. 2013, S. 452). Mit Frist zum 1. Januar 2010 sollen zudem bei

neuen Gebiuden und groBeren Renovierungen nur noch sogenannte ,,intelligente Zihler 62

eingebaut werden, ,,die dem
jeweiligen Anschlussnutzer den tatséchlichen Energieverbrauch und die tatsdchliche Nutzungszeit widerspiegeln®. Wei-
terhin sollen Energieversorgungsunternehmen bis zum Jahresende 2010 einen Stromtarif anbieten, der einen Anreiz zu
Energieeinsparung oder Steuerung des Energieverbrauchs setzt. Gemeint sind dabei insbesondere lastvariable oder tages-

zeitabhédngige Tarife.

Nach den Novellen des EnWG sind die Energienetze als natiirliches Monopol erhalten und staatlich reguliert. Alle anderen
Geschiftsbereiche des Energiemarkts befinden sich im Wettbewerb (vgl. Abb. 42). Nach wie vor auftretende Beschwerden
iiber die Diskriminierung neuer Netznutzer (vgl. Schwab 2012, S. 911) fithrten zum dritten Binnenmarktpaket Strom und
Gas der EU, welches am 3. September 2009 in Kraft trat. Es soll die Trennung von viEVU und Netzbetreiber forcieren
und sieht daher drei Formen des Unbundlings vor (vgl. Hundt 2015, S. 30):

* Ownership Unbundling (OU)
* Independent System Operator (ISO)

* Independent Transmission Operator (ITO)

Bei der eigentumsrechtlichen Entflechtung (Ownership Unbundling) wird die Anteilsmehrheit am Ubertragungsnetz an
Dritte verkauft. Es wird eine weitgehende Unabhéngigkeit und die klarste Trennung von integriertem Energieversorger

61 BGBL. I Nr. 40 vom 08.09.2008, S 1790ff
62 Intelligente Zihler (auch moderne Messeinrichtungen) sind digitale Stromzzhler, die den Verbrauch lokal speichern. Eine Ubertragung der Ver-
brauchsdaten kann nur erfolgen, wenn der Zahler mit einem Gateway zum intelligenten Messsystem erweitert wird.
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und Ubertragungsnetzbetreiber erreicht. OU ist das priferierte Modell der Europdischen Union und ist fiir alle Neugriin-
dungen nach dem 3. September 2009 in Deutschland das obligatorische Modell.

Beim unabhingigen Systembetreiber Modell wird der operative Netzbetrieb durch eine Fremdfirma (ISO) ausgefiihrt,
jedoch bleiben die Netzassets in Form einer Netzeigentumsgesellschaft im Eigentum des viEVU. In seiner Funktion als
,,Treuhdnder verfligt der ISO in Abstimmung mit der Bundesnetzagentur {iber die alleinige umfassende Entscheidungsbe-
fugnis (vgl. Schwab 2012, S. 911). Der Netzeigentiimer hat kein Mitspracherecht, muss jedoch fiir die Kosten aufkommen.

Beim Independent Transmission Operator Modell bleiben nicht nur die Assets (Netzeigentum) im integrierten Energie-
versorgungsunternehmen, sondern auch der operative Netzbetrieb als Tochterunternehmen. Das ITO-Modell ist die ver-
meintlich ,,softeste” Variante kommt jedoch ebenfalls dem Ende der vertikal integrierten EVU gleich (vgl. Zahoransky
et al. 2013, S. 455). Die Muttergesellschaft hat eine Mehrheit von zwei Stimmen im Aufsichtsrat, hat jedoch kein Mit-
spracherecht im operativen Netzbetrieb. Der ITO ist im wesentlichen eine verschérfte Variante der bisherigen Entflech-
tungsmafnahmen (vgl. Schwab 2012, S. 912): Verbot von Doppelmandaten, Sperrfristen fiir Wechsel von Fithrungskrafte
des viEVU sowie ein vorgeschriebenes Gleichbehandlungsprogramm nebst Gleichbehandlungsbeauftragtem.

, rtikal
Full Ownership vertike Netz .
Unbundling :En\;ﬁgrlertes Asset Netzbetreiber
vertikal
Independent . - Netz .
System Operator g\;ﬁgnertes Asset Pacht- Detbeyeites
verhaltnis
Independent vertikal Netz
Transmission integriertes o A Netzbetreiber
Operator EVU Pt EaEl
p verhaltnis

Abb. 42: Unbundling Modelle im direkten Vergleich (Eigene Darstellung in Anlehnung an Réseau de transport d’¢électricité
(0.1))

Die Vorgaben des Dritten EU-Binnenmarktpakets sollte binnen 18 Monaten in nationales Recht umgesetzt werden. In
Deutschland erfolgte die Umsetzung mit einer Novelle des EnWG im Sommer 2011. Mit der Novelle wurde die nichs-
te Stufe der Entflechtung der Transportnetze wirksam und wurde von den bisherigen Energieversorgungsunternehmen
entsprechend umgesetzt (vgl. Tab. 3.1).

Tabelle 3.1: Umsetzung der Vorgaben der Entflechtungsvorschriften durch deutsche Ubertragungsnetzbetreiber in Anleh-
nung an Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt (2014, S. 317)

Betreiber Vormals viEVU | Unbundling Modell

S50Hertz Transmission GmbH | Vattenfall Eigentumsrechtlich entflochtener Transportnetzbetreiber
Amprion GmbH RWE Unabhingiger Transportnetzbetreiber

TenneT TSO GmbH E.ON Eigentumsrechtlich entflochtener Transportnetzbetreiber
TransnetBW GmbH EnBW Unabhéngiger Transportnetzbetreiber

Dariiber hinaus fanden folgende Anderungen Einzug in die Fassung 2011 des EnWG:

1. Separierter Markenauftritt von Verteilnetzbetreibern zur Unterbindung der Verwechslung von regulierten und
wettbewerblichen Bereichen
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2. Beschleunigung des Lieferantenwechsel von vier zu drei Wochen
3. Starkung der Verbraucherrechte (u.a. Verbraucherschlichtungsstelle, Rechnungstransparenz- und fristen)
4. Einfiihrung von ,,Netzentwicklungspléne® fiir einen koordinierten Netzausbau

5. Forderung ,,intelligenter Messsyteme*

Uber eine Reform des deutschen Energiewirtschaftsrechts zugunsten eines fairen Wettbewerbs wurde schon seit Mitte
der 1960er Jahre diskutiert - jedoch wurden erst ab 1998 signifikante Fortschritte erzielt (vgl. Hirschl 2008, S. 204).
Die Deregulierung der Mirkte in Form eines diskriminierungsfreien Netzzugangs und einer drastisch verschérften Re-
gulierung der natiirlichen Netzmonopole (genehmigungsbediirftiger Netznutzungsentgelte, Anreizregulierung, wirksamer
Entflechtung, etc.) haben zu einem echten Wettbewerb sowohl zwischen Erzeugungsunternehmen als auch zwischen Ver-
triebsunternehmen des Energiemarktes gefiihrt (vgl. Schwab 2012, S. 912). Dennoch wird der volkswirtschaftliche Nutzen
der Liberalisierung noch immer kontrovers diskutiert (ebd.), was unter Anderem daran liegen mag, dass die ,,GroBhan-
delspreise im Grundsatz das Funktionieren der Marktgesetze von Angebot und Nachfrage als Folge der Liberalisierung
widerspiegeln, [jedoch] die Preisentwicklung im Haushalts- und Gewerbekundensegment bei liberalisiertem Markt mas-
siv durch den regulatorischen Eingriff zur Forderung des Anteils erneuerbarer Energiequellen an der Stromerzeugung
gepragt® (Rimmler 2015, S. 563) ist und es entsprechend in den vergangenen Jahren tendenziell zu Preissteigerungen
SLP-Segment® gekommen ist.

Fiir Etablierung von neuen Energieerzeugern spielt die Liberalisierung nur eine untergeordnete Rolle — fiir die Etablierung
von eigenstindigen Energiehindlern, Energievertrieben, Messstellenbetreibern oder Messdienstleistern waren die Markt-
offnungsklauseln der Binnenmarktverordnungen bzw. des Energiewirtschaftsgesetzes seit 1998 jedoch essentiell. Das
Wahlrecht der Energieverbraucher bedeutet insbesondere eine neue Arbeits- und Denkweise fiir die Energievertriebe, die
sich in Zeiten des Monopolismus keine Gedanken {iber den Kunden machen mussten. Das Defizit an Kundenorientierung
der etablierten Energieversorgungsunternehmen muss heute mithsam erarbeitet werden — neue und branchenfremde Ak-
teure driangen in den Markt und sorgen fiir eine neue Angebotsvielfalt und neue Geschéftsmodelle (z.B. im Direktvertrieb
oder im intelligenten Messwesen.). Durch diese Wirkung spielt die 1998 eingeleitete Liberalisierung der Energiewirtschaft
eine signifikante Rolle fiir die Auspragung dezentraler Strukturen im Energiemarkt und einer Verschiebung der Marktan-
teile von den groBen Konzernen hin zu den kleinen Akteuren im Markt.

3.2.2. Umbau der Erzeugungsstrukturen

Der Wunsch nach einem Umbau der Erzeugungsstrukturen in Deutschland ist nahezu so alt wie die ersten Diskussionen
um die Offnung der Mirkte. Lange vor Tschernobyl und Fukushima polarisierte Kernenergie die Gesellschaft (vgl. Késtner
& KieBling 2016, S. 60). Mit der Einfiihrung der zivilen Nutzung der Kernenergie in Deutschland formieren sich bereits
in den 1970er Jahren die Gegner dieser Energieform in einer sozialen Anti-Atomkraft-Bewegung. Insbesondere das von
der Kernenergie ausgehende Gefahrenpotential und der Auswirkungen auf die direkte Umgebung waren Kritikpunkte der
Bewegung. Spitestens mit dem Reaktorkatastrophe von Tschernobyl wurde der breiten Bevolkerung bewusst, dass ein
Atomunfall nicht nur lokale Auswirkungen hat, sondern weitreichende Folgen haben kann.

Jedoch hat Kernenergie den unbestreitbaren Vorteil gegeniiber konventionellen Kraftwerken, deutlich weniger CO2 bei
der Erzeugung von Strom freizusetzen (vgl. Diekmann & Rosenthal 2014, S. 245). Folgerichtig wére die Abkehr von der
Kernenergie und ein Wechsel zu konventionellen Kraftwerken wie Kohle, Ol oder Gas zwar eine sicherere Alternative,
jedoch in Bezug auf die CO2-Bilanz eine deutliche Verschlechterung. Weiterhin sind die dafiir bendtigten Ressourcen ein
begrenztes Gut, welches auf der Welt nicht gleich verteilt vorhanden ist. Diskussionen iiber die Abhéngigkeit von Landern
gegeniiber ihren Rohstoff-Lieferanten bestehen seit Jahrzehnten und sind bis heute unter der US-Regierung von Donald
Trump ein Thema.

3 Die Energiewirtschaft fasst mit dem Standardlastprofil (SLP) die Kunden zusammen, die nicht iiber eine exakte, kontinuierliche registrierenden
Leistungsmessung verfiigen zusammen. Das SLP-Segment enthélt klassisch Haushaltkunden und kleinere Gewerbekunden.
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Der wissenschaftliche und politische Diskurs beschiftigt sich in den letzten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts entspre-
chend stirker mit alternativen Energiequellen, welche (a) geringere Risiken bei der Nutzung und den Folgen der Nutzung,
(b) geringen bis keinen Ressourcenbedarf und (c) eine hohe Umweltvertriglichkeit aufweisen. Das vorliegende Kapitel
beleuchtet diese Technologien wie Photovoltaik, Solarthermie oder Windkraft, widmet sich jedoch zunéchst der notwen-
digen politischen Ausgestaltung der Gesetzgebung zur Einbindung von (erneuerbaren) Energiequellen in das bestehende
Energiesystem.

3.2.2.1. Regulatorische Voraussetzungen

Mit dem Gesetz iiber die Einspeisung von Strom aus erneuerbaren Energien in das 6ffentliche Netz (Stromeinspeise-
gesetz)®* wurden bereits unter der Regierung Helmut Kohl die ersten Grundlagen fiir die Einbindung der erneuerbaren
Energien in das Stromsystem gelegt. Schon damals enthielt das Gesetz die wichtigsten Prinzipien, die teilweise bis heute
Bestand haben:

* Definition des Anwendungsbereichs: §1 des Stromeinspeisegesetz regelt eindeutig, was unter erneuerbaren En-
ergien zu verstehen ist: ,,Wasserkraft, Windkraft, Sonnenenergie, Deponiegas, Klargas oder aus Produkten oder
biologischen Rest- und Abfallstoffen der Land- und Forstwirtschaft (§1 Stromeinspeisegesetz)

» Anschlusspflicht: , Elektrizitdtsversorgungsunternehmen (...) sind verpflichtet, den in ihrem Versorgungsgebiet
erzeugten Strom aus erneuerbaren Energien abzunehmen (...).“ (§2 Stromeinspeisegesetz)

+ Erste Vergiitungsregelungen: Kopplung der Vergiitung an die Durchschnittserldse mit Ausnahme von Wasserkraft
oder Deponie-/Klédrgas Anlagen iiber fiinf Megawatt (vgl. §3 Stromeinspeisegesetz)

Die einvernehmliche Billigung des Gesetzes durch den Bundestag am 7. Dezember 1990 galt als Indiz dafiir, dass sich
die Erneuerbaren Energien als relevantes Feld der Politik etabliert hatten (Bruns et al. 2010, S.9). Das von der CDU, SPD
und den Griinen verfasste Gesetz® hatte bis zu seiner Ablosung durch das Gesetz fiir den Ausbau erneuerbarer Energien
(Kurztitel: Erneuerbare-Energien-Gesetzt (EEG)) im Jahr 2000 bestand.

Tabelle 3.2: Novellen des Erneuerbare-Energien-Gesetzes (EEG)

Stichtag und VO Anpassungen

01. April 2000 - Einfiihrung des Vorrangprinzips
BGBL. I Nr. 13 vom | - Wilzmechnismus

31.03.2000, S. 305ff - Differenzierte Vergiitungsansétze

- Anhebung der Vergiitungsgrenzen auf 20 MW

01. August 2004 - Umsetzung der EU Richtline 2001/77/EG zur Forderung der Stromerzeugung aus Erneu-
BGBL. I Nr. 40 vom | erbaren Energiequellen

31.07.2004, S. 1918ff - Anpassung der Hohe der Fordersitze

- Verbesserung der gesetzlichen Stellung der Anlagenbetreiber gegeniiber dem Netzbetrei-
ber

- Ausweitung der besonderen Ausgleichsregelung (Hértefallregelung)

01. Dezember 2006 - Erh6hung der Transparenz durch Mitteilungs- und Verdffentlichungspflichten
BGBL. I Nr. 52 vom | - Einfilhrung der Bundesnetzagentur im Gesetz
15.11.2006, S. 2550ff - Einfithrung von Bufigeldvorschriften

64 BGBL I. Nt. 67 vom 14.12.1990, S. 2633f

%5 Die Abgeordneten Dr. Wolfgang Daniels (,,Die Griinen®), Dr. Hermann Scheer (SPD), Bernd Schmidbauer und Matthias Engelsberger (beide
CDU/CSU), sowie Bundesumweltminister Prof. Dr. Klaus Topfer engagierten sich besonders im Rahmen des Gesetzgebungsverfahren (Bruns et al. 2010,
S.9).
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01. Januar 2009
BGBL. I Nr. 49 vom
31.10.2008, S. 2074ff

- Neustrukturierung des Gesetzes (von 22 auf 66 Paragraphen)

- Viele Detaildnderungen und exaktere Regelungen (z.B. Definitionen, Klarstellungen)

- Erweiterung der Meldepflichten

- Ausgleichsregelung fiir Engpésse in den Stromnetzen (Steuerung per Ferneinwirkung der
Anlage durch den Netzbetreiber)

- Einfiihrung einer gleitenden Degression bei der PV-Vergiitung

01. Januar 2012
BGBL. I Nr. 42 vom
04.08.2011, S. 1634ff

- Forcierung der Direktvermarktung durch das Marktpriimien-Modell%®
- Férderung von Speichern fiir Gas an Biogasanlagen

- Befreiung der Speicher von Netzentgelten

- Limitierung des Griinstromprivilegs

01. Januar 2014
BGBL. I Nr. 33 vom

- Einfithrung des gesetzlich festgelegten Ausbaukorridors
- Pilotverfahren fiir Férderausschreibungen bei PV Anlagen

24.07.2014, S. 1066ff - Einfithrung der verpflichtenden Direktvermarktung fiir Neuanlagen
- Abschaffung des Griinstromprivilegs

- Anpassung der Regelungen fiir den Fall der Abregelung von Anlagen

01. Januar 2017
BGBL. I Nr. 49 vom
18.10.2016, S. 2258ff

- Anpassung der Ausbaukorridore fiir Wind (Land) und Biomasse

- Einfiihrung von Ausschreibungsverfahren fiir Forderungen bei Wind, PV (iiber 750 kW)
und Biomasse (iiber 150 kW)

- Verzahnung des EE-Ausbaus mit dem Netzausbau

- Aktive Forderung von Biirgerenergiegesellschaften/-projekten

Das dabei von der Regierung Schroder verabschiedete Gesetzespaket zum ,,Gesetz fiir den Vorrang Erneuerbarer Energi-
en* wurde am 29. Mirz 2000 verdffentlicht®” und enthielt neben dem Erneuerbaren-Energien-Gesetz auch Anderungen
am Energiewirtschaftsgesetz und dem Mineral6lgesetz sowie das AuBerkrafttreten des Stromeinspeisegesetz von 1990.
Das als Parlamentsgesetz entstandene EEG (Oschmann 2016, S. 117) war notig geworden, da die an den Strompreis ge-
koppelte Vergiitung des Stromeinspeisegesetz im Zuge des Preisverfalls durch die Liberalisierung des Strommarktes (vgl.
Kap. 3.2.1.) nicht mehr ausreichte, um Investitionen anzureizen und die Entwicklung von neuen Technologien weiter zu
forcieren (Bruns et al. 2010, S. 10). So enthielt das neu geschaffene Erneuerbaren-Energien-Gesetz (EEG) primir Re-
gelungen zur stirkeren Differenzierung der Vergiitungssétze und der Anhebung der Grenzen von 5 MW auf 20 MW bei
Wasserkraft oder Deponie-/Klargas Anlagen. Durch den sogenannten Wilzmechanismus (Umlage- und Ausgleichmecha-
nismus), werden zudem die Kosten bundesweit verteilt und schlieBlich auf die Letztverbraucher gewilzt (EEG-Umlage)
(Konstantin 2013, S. 65). Weiterhin wurde das Vorrangprinzip fiir Erneuerbare Energien eingefiihrt, was so viel bedeutet,
dass ein Erzeuger von erneuerbaren Energien nach dem Prinzip ,,produce and forget” agieren kann, d.h. Energie kann
unabhéngig vom aktuellen Bedarf und der aktuellen Marktsituation erzeugt werden (Ydersbond 2012, S. 56). Fiir Netzbe-
treiber bedeutet dies, dass dieser ,,Strom in jedem Fall priorisiert zur Deckung der Nachfrage eingesetzt™ (Sensfuf3 2013,
S. 1) werden muss. In der Folge wurde das EEG mehrmals reformiert, um den geénderten Anforderungen und der Ge-

schwindigkeit des Ausbaus der Erneuerbaren Energien gerecht zu werden (vgl. Tabelle 3.2 )

Mit der letzten Novelle des Gesetzes (EEG 2016/2017) wurden umfangreiche Anpassungen vorgenommen, die einen Mei-
lenstein bedeuten. Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016a, S. 2) spricht dabei vom Ende der Techno-
logieforderung mit politisch festgesetzten Preisen und dem Umstieg auf wettbewerbliche Ausschreibungen. Das Konzept
der Novelle des EEG 2017 folgt dabei drei Leitgedanken: (a) Der weitere EE-Ausbau erfolgt kosteneffizient, (b) alle
Akteure haben faire Chancen in der Ausschreibung und die Akteursvielfalt wird gewahrt und (c) der Ausbaukorridor fiir
erneuerbare Energien wird eingehalten (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2016b, S. 2). Mit den definier-

6 Das Marktprdmienmodell verfolgt das Ziel, die Erzeuger von Erneuerbaren Energien stirker in den Wettbewerb zu integrieren (Herbes &
Friege 2015, S. 69). Vermarktet ein Anlagenbetreiber seine Anlage selbst, erhilt er neben den Einnahmen aus der Direktvermarktung (iiber Direkt-
vermarkter oder an der Energieborse) eine Marktpramie. Diese soll eine Schlechterstellung gegeniiber der Festvergiitung nach EEG verhindern und
ermittelt sich aus der festgelegten Vergiitung und dem monatlich ermittelten durchschnittlichen Borsenpreis fiir Strom (Guss et al. 2014, S. 20). Zudem
wird eine Managementprémie als Ausgleich fiir den Mehraufwand und das gesteigerte Risiko (z.B. Prognosefehler) erstattet. Als Griinstromprivileg
werden gesetzliche Moglichkeiten der Befreiung von Elektrizititsversorgungsunternehmen von der EEG-Umlage verstanden.

67 BGBL L. Nr. 13 vom 29.03.2000, S. 305ff
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ten Ausschreibungszielen und den festgelegten Maflnahmen soll es gelingen, den ,,Anteil der erneuerbaren Energien von
heute 32 Prozent bis 2025 auf 45 Prozent zu steigern und zugleich die Kosteneffizienz zu erhéhen (Bundesministerium
fiir Wirtschaft und Energie 2016c, S. 12). Der Ausbaukorridor der erneuerbaren Energien wurde im EEG (§4) teilweise

modifiziert und die jahrlichen Zubauquoten fiir Wind (Land) und Biomasse wurden erhdht:

* Windenergieanlagen an Land von 2.500 MW auf 2.800 MW (2017-2019) bzw. 2.900 MW (ab 2020)

* Biomasse von 100 MW auf 150 MW (2017-2019) und 200 MW (2020-2022)

Zur Einhaltung der Ausbaukorridore wird die Férderung nach EEG fiir Windenergie an Land und auf See, Photovoltaik
und Biomasse ausgeschrieben. Ausgenommen von der Ausschreibungspflicht sind Anlagen mit einer Leistung < 750 kW
bzw. <150 kW bei Biomasse (Bagatellgrenze), zur Sicherstellung der Akteursvielfalt. Dadurch sollen rund 80 Prozent des
Zubaus durch Ausschreibungen erfasst werden und damit ,.kontrolliert ausgebaut™ werden. In Gebieten mit stark ausge-
lasteten Stromnetzen findet durch die Bundesnetzagentur eine Ausbaubegrenzung auf 58 Prozent des durchschnittlichen
Ausbaus (Referenzjahre: 2013 bis 2015) statt, bis die entsprechenden Engpésse beseitigt werden konnten.

Dariiberhinaus soll die Akteursvielfalt forciert werden. Als Mafinahmen sollen spezielle Beratungs- und Unterstiitzungs-
angebote fiir kleine Akteure etabliert werden und lokal verankerte Biirgerenergiegesellschaften®® unter erleichterten Be-
dingungen an der Ausschreibung fiir Windenergie an Land teilnehmen kénnen. Auflerdem werden Biirgerenergieprojekte
finanziell besser gestellt®.

Neben dem Erneuerbaren-Energien-Gesetzt wurde der Umbau der Erzeugungsstrukturen zudem stark vom Kraft-Warme-
Kopplungsgesetzes (ausfiihrlich: Gesetz fiir die Erhaltung, die Modernisierung und den Ausbau der Kraft-Warme-Kopplung,
kurz: KWK-G)™ beeinflusst. Das Gesetz trat am 1. April 2002 in Kraft folgte damit seinem ,,Vorschaltgesetz** zum
Schutz der Stromerzeugung aus Kraft-Wirme-Kopplung’' vom 12. Mai 2000. Das Gesetz bezweckt die Minderung der
Kohlendioxid-Emmisionen durch den Schutz und die Modernisierung von Kraft-Wéarme-Kopplungsanlagen (KWK) sowie
den Ausbau der Stromerzeugung in kleinen KWK-Anlagen und die Markteinfithrung der Brennstoffzelle. Ausschlagge-
bender Hintergrund fiir die Schliisselrolle der KWK im Energiesystem ist die hohe Effizienz der gekoppelten Strom- und
Wirmeerzeugung, was eine deutlich bessere CO2-Bilanz der gekoppelten Erzeugung im Vergleich zu einer separierten
Erzeugung von Strom und Wirme mit sich bringt. Hinzu kommt die hohe Flexibilitdt bei der Auslegung der Anlagen
als auch beim spéteren Betrieb. Eine schnelle Reaktion auf die aktuellen Lastsituationen sind sehr gut realisierbar. Dabei
kommen KWK-Anlagen oft auch in Verbindung mit biologischen Energietragern zum Einsatz. Analog zum EEG ist das
Anderungsgesetz zum KWKG 2016 (,,Gesetz zur Anderung der Bestimmungen zur Stromerzeugung aus Kraft-Wirme-
Kopplung und zur Eigenversorgung®) am 1. Januar 2017 in Kraft getreten und fiihrt die Ausschreibungen fiir die Férderung
von KWK-Anlagen zwischen 1 und 50 MW durch die Bundesnetzagentur ein. Im Jahr 2017 sollen so 100 MW ausge-
schrieben werden; in den Folgejahren bis 2021 jeweils 200 MW installierte KWK-Leistung.

Ergénzend zu den oben besprochenen Gesetzen EEG und KWK-G sowie dem in Kap. 3.1.2. vorgestellten EnWG gibt
es eine ganze Reihe von Gesetzen, die Wirkung auf den Umbau des Energieversorgungssystems haben. Nachfolgend ein
Auszug relevanter Gesetze nach Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2014):

* Energieleitungsausbaugesetz (EnLAG) — ,,Das Gesetz befasst sich mit dem Bau der Hochstspannungsnetze. Es
definiert konkrete Leitungsvorhaben, die der Integration von Strom aus erneuerbaren Energiequellen, der besse-
ren Vernetzung im europdischen Energiemarkt, dem Anschluss neuer Kraftwerke oder der Vermeidung struktu-
reller Engpisse im Ubertragungsnetz dienen®

* Netzausbaubeschleunigungsgesetz (NABEG) — ,,Das Gesetz enthilt Verfahrensvorschriften fiir den Ausbau der
landeriibergreifenden und grenziiberschreitenden Hochstspannungsleitungen. Es gilt zudem fiir Hochspannungs-

8 Gesellschaften, die aus mind. 10 Privatpersonen bestehen und bei denen die Mehrheit der Stimmrechte bei Privatpersonen vor Ort liegt. Kein
Gesellschafter darf mehr als 10 Prozent der Stimmrechte haben. Die Anzahl der Projekte ist auf 6 Anlagen mit einer Gesamtleistung von 18 MW
beschrankt.

% Biirgerenergieprojekte sollen nicht ihr abgegebenen Gebot erhalten, sondern den Wert des hochsten noch geforderten Angebots.

70 Urspriingliche Fassung: BGBL. I Nr. 19 vom 22.03.2002, S. 1092ff

71 BGBL. I Nr. 22 vom 17.05.2000, S. 703ff
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leitungen mit einer Nennspannung von mindestens 110 kV. Die konkreten Ausbauprojekte definiert das Bundes-
bedarfsplangesetz. Ziel ist eine Beschleunigung der Planungs- und Genehmigungsverfahren.*

» Bundesbedarfsplangesetz (BBPIG) — ,,Das Gesetz legt fest, welche Netzverstarkungs- und Ausbauvorhaben im
Bereich der Hochstspannungsnetze — zusétzlich zu denjenigen Vorhaben, die im Energieleitungsausbaugesetz

festgelegt worden sind — in den nichsten 10 Jahren energiewirtschaftlich notwendig sind.*

+ Umweltvertriglichkeitspriifungsgesetz (UVPG) — ,,Das Gesetz regelt, welche MaBlnahmen bei bestimmten 6f-
fentlichen und privaten Vorhaben zur Wirksamen Umweltvorsorge zu ergreifen sind.*

* Energie- und Klimafondsgesetz (EKFG) — ,,Zur Finanzierung der mit dem Energiekonzept vom 28.09.2010 ver-
bundenen zusitzlichen Aufgaben wurde der Energie- und Klimafonds (EKF) errichtet. Mit diesem Sonderver-
mdgen lassen sich u.a. MaBnahmen in den Bereichen erneuerbare Energien, Energieeffizienz sowie nationaler
Klimaschutz finanzieren. In Regierungsbeschliissen vom Juni und Juli 2011 wurden die Versteigerungserlose von
CO2-Emissionszertifikaten als einzige Einnahmequelle fest geschrieben.*

+ Energiedienstleistungsgesetz (EDL-G) —,,Das Energiedienstleistungsgesetz fordert die Entwicklung des Marktes
fiir Energiedienstleistungen und sorgt fiir eine bessere Aufkldrung der Endkunden.*

* Messstellenbetriebsgesetz (MsbG) — ,,Das Gesetz befasst sich mit dem Messstellenbetrieb und der Datenkom-
munikation in intelligenten Energienetzen und regelt dabei die technischen Mindestanforderungen an den Ein-
satz von intelligenten Messsystemen sowie zur energiewirtschaftlichen Datenkommunikation mit Smart-Meter-

Gateways.“

+ Atom-Gesetz (AtG) —,,Das Gesetz soll Leben, Gesundheit und Sachgiiter vor den Gefahren der Kernenergie und
der schédlichen Wirkung ionisierender Strahlen schiitzen. Es definiert Grundlagen fiir den Anlagenbetrieb und

die geordnete Beendung der Kernenergienutzung zur gewerblichen Stromerzeugung.*

* Bundes-Immissionsschutz-Gesetz (BImSchG) — ,,Zweck des Gesetzes ist es, Menschen, Tiere und Pflanzen, den
Boden, das Wasser, die Atmosphire sowie Kultur- und sonstige Sachgiiter vor schddlichen Umwelteinwirkungen

(durch Luftverunreinigungen, Gerdusche, Erschiitterungen, Licht, Warme und Strahlen) zu schiitzen.*

Erweitert wird die Gesetzeslage durch diverse Verordnungen wie die Biomasseverordnung, Strom-/Gasgrundversorgungs-
verordnung, Konzessionsabgabenverordnung, Anreizregulierungsverordnung, Messzugangsverordnung, Netzzugangsver-
ordnungen, Abschaltbare Lasten Verordnungen oder Systemstabilititsverordnung. Die Gesetzeskarte des Bundesministe-
rium fiir Wirtschaft und Energie (2014) liefert einen Uberblick iiber nationale und Europiische Strategien, Gesetze, Ver-

ordnungen und Leitlinien.

Davon losgelost finden wissenschaftliche Diskussionen iiber rechtliche Aspekte (z.B. Datenschutz und Regulierung) der
Zusammenarbeit zwischen Akteuren des Energiesystems, insbesondere unter Bezug auf den intensivierten Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) in intelligenten Netzen, statt (vgl. Raabe et al. 2010, S. 107ff).

3.2.2.2. Technologische Entwicklung’

Seit Beginn der Energieerzeugung in Deutschland gab es kleine dezentrale Erzeugungsanlagen, welche oftmals auch auf
Wasserkraft basierten und Nahbereiche versorgen konnten (vgl. Kap. 3.1.2.). Selbst wenn diese Anlagen heute noch be-
stehen wiirden, waren sie nicht in der Lage, die bestehenden GroBkraftwerke zu ersetzen und den Energiebedarf der
Bundesrepublik Deutschland zu decken. Wire nicht der signifikante technologische Fortschritt, wiirden die politischen
Bemiihungen als auch die organisatorischen Strukturinderungen ohne Wirkung bleiben. Technologische Ansatzpunkte
bestehen dabei bei den Erzeugungsanlagen, bei der Speicherung von Energie, der Verbesserung der Netzinfrastrukturen
und der Optimierung der Verbrauchsseite, wobei es naturgeméf Uberschneidungen zwischen Bereichen gibt. Dabei haben
die ,,Kontinuierliche Forschung und Entwicklung verbunden mit industrieller Fertigung [...] hochwertige und zuverldssige

72 Teile der nachfolgenden Absitze wurden im grundlegenden Wortlaut aus Kiiller & Hertweck (2013) entnommen.
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Produkte zur Nutzung erneuerbarer Energiequellen auf den Markt gebracht™ (Bollin 2016, S. 2).

Im Bereich der Energieerzeugung liegt die Weiterentwicklung und Differenzierung vorhandener Konzepte im Fokus der
Forschung. So werden beispielsweise im Bereich der Wasserkraft klassische Wasserkraftwerke um sogenannte Schacht-
kraftwerkskonzepte erweitert (vgl. Rossberg 2010, S. 16ff). Im Bereich der Windenergie werden in Pilotprojekten vertikale
Turbinen in Form eines Darrieus-Rotors getestet. Deren Vorteil ist die windrichtungsunabhéngige Energieerzeugung. Ein
Ansatz zur verbesserten Steuerung von kleinen Kraftwerken ist die informationstechnische Verschaltung vieler dezentra-
ler Stromerzeuger zu einem virtuellen Kraftwerk, das von einer Leitwarte aus wie ein GroBkraftwerk gesteuert wird. Die
grundlegende Idee ist, erneuerbare Energien auch fiir die Erzeugung der Grundlast einsetzen zu kdnnen.

Aufgrund der diskontinuierlichen Verfiigbarkeit regenerativ erzeugter Energien stehen derzeit die Energiespeicher im
Zentrum des Interesses. Ziel ist es, in leistungsstarken Zeiten (z.B. wenn am Tag die Sonne scheint) den Strom mit so
geringen Verlusten wie moglich zu speichern und in leistungsschwachen Zeiten ohne Verzégerung abrufen zu konnen.
Das Erzeugungs- und Speicherportfolio sollte dabei folgenden Anforderungen gerecht werden:

* Vollstindige Abdeckung des Energiebedarfs zu jeder Zeit (Versorgungssicherheit)
* Adressierung von Fluktuation bzw. Verfiigbarkeit der Energiequellen

* Vorhaltung von Speicherkapazitit (Leistung und Menge) sowie Speicherdauer und Verfiigbarkeit

Reduktion der Auswirkungen auf die Umwelt und das Klima sowie geringer Flichenverbrauch

* Hohe Wirtschaftlichkeit zur Sicherung des Wirtschaftsstandorts

In Zeiten geringer Nachfrage und hoher Produktion (Solareinstrahlung, Windaufkommen) kann es zu einem Uberangebot
kommen. Dieser Disbalance muss durch Etablierung von Speichersystemen, dem Aufbau von grof3en schaltbaren Lasten
sowie einer aktiven Motivation und Steuerung der Nachfrage (Nachfragemanagement) zur Verschiebung von Nachfrage
in wind- und sonnenintensive Zeiten begegnet werden. Dabei kann Verbraucherverhalten nur begrenzt beeinflusst werden
(vgl. Intelliekon 2011, S. 8f).

Jedoch bieten sich technische Moglichkeiten, um durch Steuerungen den Energiebedarf von Endgeriten an das aktuelle
Stromangebot anzupassen. So konnen beispielsweise Kiihlgerdte, die ihre Temperatur eine begrenzte Zeit ohne Energie
stabil halten, zu Zeiten einer Uberproduktion ferngesteuert Energie konsumieren. Es mangelt heute jedoch hiufig noch an
passenden Tarifen und Anreizsystemen fiir die Letztverbraucher. Ein Grund hierfiir ist die rechtlich und technisch noch
nicht addquat geldste Problematik der Datenerhebung und -speicherung. Wiirde man beispielsweise den Strompreis stiind-
lich anpassen, wiirde selbst ein kleiner Stromanbieter mit 20.000 Kunden rund 175 Millionen Datensitze p.a. produzieren.
Die Teildisziplin Business Intelligence der Informatik liefert heute unter dem Modewort Big Data relevante Ansitze, die
hierbei eine problemgerechte Losung zur Datenhaltung und -nutzung unterstiitzen kdnnten (vgl. bspw. Flath et al. 2012).

Nachfolgende Ausfiihrungen geben einen Einblick iiber die technologischen Entwicklung und zeigen auf, wie diese je-
weils einen Einfluss auf die Entwicklung einer dezentralen Energiewirtschaft nehmen. Die im Regelfall kleineren Erzeu-
gungsanlagen kdnnen inzwischen kostengiinstig produziert und errichtet werden. Sie werden somit massentauglich (z.B.
in Plus-Energie-Gebéduden). Die kleinteiligen Anlagen in Verbindung mit Digitalisierungsansétzen wie Entscheidungsun-
terstiitzung und Automatisierung kdnnten Strukturen des Energiesektors weiter verdndern. Nach Holstenkamp & Radtke
(2018, S. 5) stellt ein ,,Umbruch hin zu v6llig kleinteiligen Energieerzeugungs-, -speicherungs- und -versorgungssystemen,
gekoppelt an alternative Mobilitdtskonzepte (Verkehrswende), industrielle Praktiken (,,Industrie 4.0) und Konsumprak-
tiken [...] ein nicht unwahrscheinliches Szenario dar*. Bei der Vielzahl von technischen Méglichkeiten und insbesondere
auch Varianten erhebt das Kapitel keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Konventionelle Kraftwerksformen, Geothermie
oder Kernfusion spielen fiir die dezentrale Stromerzeugung aktuell eine untergeordnete Rolle und wurden daher bewusst
ausgenommen. Ferner konnen bei folgenden Autoren detailliert aufbereitete Informationen entnommen werden: Popp
(2010), Schwab (2012), Zahoransky et al. (2013), Dieckmann & Rosenthal (2014), Ausfelder et al. (2015), Kurzweil &
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Dietlmeier (2015) oder Zahoransky (2015a). Dariiber hinaus werden in den Fallstudien dieser Arbeit (vgl. Kap. 4.) ein-
zelne Technologien im Detail vorgestellt.

Tabelle 3.3 gibt einen Uberblick iiber die betrachteten Technologien und eine Einschitzung iiber deren Wirkung auf des
»energiewirtschaftiche Dreicke™ aus Versorgungssicherheit, Umweltschutz und Wirtschaftlichkeit. Die angegebenen Ge-
stehungskosten basieren dabei auf Kost et al. (2018), jedoch muss angemerkt werden, dass es unzéhlige Studien gibt, die
immer wieder zu abweichenden Ergebnissen kommen. Nestle & Kunz (2014) untersuchen in einer Metastudie die Ein-

schitzungen und Prognosen der Gestehungskosten unterschiedlicher Studien. Aktuelle Gestehungskosten konnen auch

beispielsweise Hofling (2016) oder Ram et al. (2017) entnommen werden.

Tabelle 3.3: Einschétzung der Technologien nach Versorgungssicherheit, Umweltschutz, Wirtschaftlichkeit

Bereich bzw. | Versorgungssicherheit Umweltschutz Wirtschaftlichkeit

Technologie

Sonne Aufgrund groBer Fluktuation und | Beitrag zum Umweltschutz, je- | Hohe Investitionskosten, je-
sehr schlechter Planbarkeit kaum | doch Einsatz seltener Ressourcen. | doch sehr geringe Betriebs- und
Beitrag zu Versorgungssicherheit. Wartungskosten. Stromgeste-

hungskosten ca. 3,71 - 11,54
Cent/KWh

Wind Steigender Beitrag zur Versor- | Kontroverse Diskussionen {iiber | Hohe Investitionskosten, jedoch
gungssicherheit aufgrund klimati- | Eingriffe in Umwelt und Tierwelt | geringer Ressourceneinsatz im
scher Parameter. Betrieb. Wartung notwendig.

Stromgestehungskosten 5,2 - 14,2
Cent/KWh

Wasser Durch méglichen Dauerbetrieb | Eingriffin das Okosystem von Ge- | Hohe Investitionskosten, jedoch
sehr guter Beitrag zur Versor- | wissern, jedoch durch geeignete | kaum Ressourcenecinsatz im Be-
gungssicherheit. Gegenmalnahmen teilweise kom- | trieb. Wartung notwendig.

pensierbar.

Biomasse Dynamische Nutzung und Spei- | Abhingig von angefallener oder | Hohen Investitionskosten in Kom-
cherung der Energie moglich. Da- | angebauter Biomasse. Teilweise | bination mit Betriebs- und Sub-
durch sehr guter Beitrag zur Ver- | grofler Flichenbedarf. stratkosten sorgen fiir Stromge-
sogungssicherheit. stehungkosten von 10,14 - 14,74

Cent/KWh

KWK &BHKW | In Verbindung mit intelligenter | Abhéngig von der eingesetzten | Wirtschaftlichkeit teilweise
Steuerung sehr gut fiir Grund und | Ressource - in jedem Fall bes- | schwierig darstellbar, da kein
Spitzenlasten geeignet. ser als konventionelle Kraftwerke | Vorrang — Potential fiir Kapazi-

durch hoheren Wirkungsgrad tatsmarkt. GuD ca. 7,78 - 9,96
Cent / KWh

Hybride bzw. | Steigerung der Versorgungssi- | Abhéngig von der Kraftwerkskon- | Hoherer Aufwand flir Steuerung

virtuelle Kraft- | cherheit von Sonne und Wind | figuration. und Koordination, daher erwartete

werke durch Kombination. Gestehungskosten von 15-20 Cent

Energiespeicher | Signifikanter Beitrag zur Versor- | Abhéngig von der Technologie — | In der Regel geringere Wirkungs-
gungssicherheit durch dynami- | teilweise grofe Eingriffe in Land- | grade, jedoch Verwendung von
sche Bereitstellung von Leistung | schaft (Pumpspeicher), sonst gro- | Energieiiberschiissen, die sonst
und Lasten. Ber Umweltschutz. abgeregelt werden miissten.

Die Erzeugungsstrukturen befinden sich seit Jahren im Umbruch und es findet langsam, aber stetig ein Wandel von der
konventionellen Energieerzeugung hin zur Erzeugung aus erneuerbaren Energiequellen statt. Die Erzeugungskapazititen
haben dabei ungefzhr einen ausgeglichenen Stand zwischen Konventionellen und Erneuerbaren erreicht. Deutlich Sichtbar
sind die potentiellen Kapazititen bei Wind und PV (Abb. 43). Jedoch fiihrt diese Darstellung leicht in die Irre: Aufgrund
der geringeren Laufzeiten (Volllaststunden) der erneuerbaren Erzeugungsanlagen weisen die erneuerbaren Energien le-
diglich einen Anteil von 30 Prozent (180,3 TWh) an der gesamten Nettostromerzeugung in Héhe von 600,3 TWh auf (vgl
Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2017, S. 49). Jedoch ist eine kontinuierliche Steigerung ersichtlich (2011-2015:
21 - 24 - 25 -27 - 30 Prozent) — im gleichen Zeitraum hat sich die gesamte Nettostromerzeugung um 35,9 TWh erhdht
(ebd.), was die relativen Anteile der Erneuerbaren um wenige Prozentpunkte reduziert.



125

Konventionelle Erzeugung Erneuerbare Erzeugung
97.376 MW 102.646 MW
49.592
—~ 50.000
3 46.301
2
[}
7 40.715
°
C  40.000
=3
Q
H
=
£
g 30.000 26.455
g
3
[}
q
5 20000
o
=
=1
(=]
3 10.800
N
w .
10.000 6.357 7.335
4.032 3.431 3.384
1.621
ﬂ Il n | —
Kohle Erdgas Kernenergie Pumpspeicher  Mineraldl Sonstiges Biomasse Laufwasser Wind PV Sonstiges

Energietrager

Abb. 43: Erzeugungskapazititen nach Energietragern (Eigene Darstellung, Datenbasis: Bundesnetzagentur & Bundeskar-
tellamt 2017, S. 57)

Sonnenenergie

Die Sonnenenergie — also kosmische Strahlung — stellt jeher eine der wichtigsten Energiequellen der Erde dar: Mit dieser
Energie wird auf der Erde eine Vielzahl von Prozessen (Gedeihen der Biosphére, Verdunstung, Meeresstromungen, etc.)
in Gang gehalten (vgl. Bollin 2015, S. 359). Auch fiir die Energiewirtschaft spielt die Sonnenenergie wegen ihrer Okoef-
fizienz und Schonung der fossilen Energieressourcen eine herausragende Rolle (ebd.).

Die Photovoltaik hat ihren Ursprung in der Satellitentechnik und der extraterrestrischen Anwendung in den 1950er Jah-
ren. In Miinchen wurde 1983 die erste terrestrische Anlage installiert. Bei direkter Nutzung der Sonnenenergie wird die
elektromagnetische Solarstrahlung mittels Solarzellen direkt in Gleichstrom umgewandelt (vgl. Schwab 2012, S. 219).
Diese direkte Nutzung der Energie ohne mechanische Krifte oder Umwandlungsprozesse machen die PV zu einer einfa-
chen Erzeugungsform, die insbesondere auch in Gebieten ohne Netzanschluss zum Einsatz kommen kann. In Deutschland
wird der Ausbau der PV-Anlagen seit 1999 durch das EEG forciert. Hierbei kommt es zu einem echten dezentralen Um-
bau des Energiesystems: PV-Anlagen werden eher selten von Energieversorgungsunternechmen (5,7 Prozent) errichtet,
vielmehr beteiligen sich private Haushalte (33,1 Prozent), Gewerbebetriebe (24,4 Prozent), Landwirte (16 Prozent) oder
Projektierer, Fonds und Banken (20,2 Prozent) bei der Errichtung von PV-Anlagen auf Gebduden oder Freifldchen (vgl.
Trend:research 2017). Die Leistungsfahigkeit der Solarzellen hat sich dabei iiber die Jahre kontinuierlich verbessert, so-
dass die Forderung durch das EEG zwischenzeitlich reduziert werden konnte. Die Leistung der PV-Anlagen im Vergleich
zu konventionellen Kraftwerken sind in der Regel jedoch sehr gering, was nur dadurch kompensiert werden kann, dass
eine grofle Masse an Anlagen dezentral installiert wird. Die dezentrale Erzeugung auf Gebduden und die gleichzeitige
Verwendung vor Ort bietet grole Potentiale fiir neue Energiekonzepte (z.B. E-Mobility, Energiemanagement etc.), aber
auch Herausforderungen fiir den Energiemarkt (z.B. Umlage der Netzentgelte).

Solarthermische Kraftwerke spielen direkt in Deutschland keine direkte Rolle. Jedoch plant Deutschland, Strom aus
solarthermischen Kraftwerken stidlicher Lénder zu importieren, um den Anteil erneuerbarer Energien so zu erhéhen (vgl.
Zahoransky et al. 2013, S. 318). So verfolgt beispielsweise das Konsortium Desertec die Idee, Strom in der MENA Re-
gion” zu erzeugen und per Hochspannungs-Gleichstrom-Ubertragung (HGU) nach Europa zu iibertragen. Grundsitzlich
basiert die solarthermische Stromerzeugung auf der Biindelung der Sonnenstrahlung mittels konzentrierenden Spiegeln

73 Das Akronym MENA wird fiir Middle East & North Africa (Nahost und Nordaftika) verwendet. Eine feste Definition der MENA-Region gibt es
nicht. Oftmals wird damit der Abschnitt zwischen Marokko bis zum Iran gemeint.
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und der Fokussierung auf einen Punkt — den Receiver, der ein Medium als Empfénger der absorbierten Sonnenenergie
enthélt. Die thermische Energie kann dann bspw. in Turbinen zum Einsatz kommen. Varianten sind dabei Solarturmkraft-
werke, Parabolrinnenkraftwerke, Fresnel-Kollektoren oder Dish-Stirling-Systeme.

Eine Sonderform und gleichzeitig Nebenrolle nehmen meteorologische Kraftwerke ein. Diese nutzen die Energie, wel-
che in einem durch Thermik hervorgerufenen Luftstrom enthalten ist, in Auf- oder Fallwindkraftwerken zur Erzeugung
von elektrischer Energie (vgl. Diekmann & Rosenthal 2014, S. 64f).

Windkraft

Der Mensch macht sich die Kraft des Windes” schon seit Jahrhunderten zu Nutzen. Die kinetische Energie des Win-
des wird bei einer modernen Windkraftanlage (WKA) mittels eines Rotors in Bewegungsenergie und diese mittels eines
Generators in elektrische Energie gewandelt (vgl. Schulz 2016, S. 62). Die elektrische Nutzung der Windkraft ist Dank
einer energetischen Amortisationszeit zwischen 4 und 7 Monaten eine der effizientesten und zukunftstrachtigsten Mog-
lichkeiten, natiirlich bereitgestellte Energie in elektrische Energie zu wandeln (vgl. Dieckmann & Rosenthal 2014, S. 68).
Anlagen werden in Regionen mit guter Windhoffigkeit erstellt. Dabei kommen Anlagen an Land — also Onshore — als auch
Offshore Anlagen auf dem Meer zum Einsatz. Mit bis zu 4.500 Volllaststunden kénnen Windkraftanlagen im Meer rund
die doppelte Strommenge im Jahr erzeugen (vgl. 2.000 - 2.500 h/a Onshore), sind jedoch auch teurer in der Installation.
Aufgrund geringer Betriebskosten, sind stellen die Investitionskosten den Kostentreiber fiir die Erzeugung dar.

Laut Bundesverband WindEnergie (2018) wurden 6.584 neue Windkraftanlagen im Jahr 2017 in Deutschland installiert
— die Gesamtzahl der Anlagen belduft sich damit auf 29.844 Anlagen. Neben dem Neubau von Windkraftanlagen spielt
auch das Re-Powering ein grofle Rolle. Dies bedeutet, alte Anlagen oder Anlagenkomponenten werden ausgetauscht, um
an der durch Innovationen erzeugten Leistungsentwicklung (nach Diekmann & Rosenthal (2014, S. 88) in den letzten
zwei Jahrzehnten von 250kW auf mehr als 7.500kW) zu partizipieren. Ingesamt wurden in den letzten 10 Jahren rund 60
Mrd. Euro in die Windkraft investiert. Wahrend bei den ,,kostengiinstigen* PV-Anlagen vielerorts auch Privathaushalte in
eigene Anlagen investiert wurden, so investieren auch bei der Windkraft (onshore) viele Privatpersonen gemeinschaftlich
(39 Prozent), Projektierer (22,7 Prozent), Fonds und Banken (15,3 Prozent) und Energieversorger (13,3 Prozent - davon
3,7 die ,,groflen Vier”) (vgl. Trend:research 2017).

Innovative Konzepte im Bereich der Windkraft befassen sich aktuell mit der Nutzung von Héhenwinden in etwa 300 —
500 Meter iiber dem Boden (Hohenwindkraftwerke). Dabei werden z.B. Drachen oder Kites genutzt, die mit dem Boden
verbunden werden. Aktuell befinden sich alle Konzepte noch in Erprobungsphasen und miissen viele Hiirden iiberwinden,
jedoch wird das weltweit angenommene Potential der Hohenwinde so eingeschitzt, dass es den weltweiten Priméirener-
giebedarf mehrfach decken konnte (vgl. Késtner & KieBling 2016, S. 167f). Daneben werden alternative Rotorenkonzepte
wie der Vertikalachswindturbine (Darrieus, Darrieus-H) getestet und kommen in kleineren, teilweise innerstédtischen An-
lagen bereits zum Einsatz.

Wasserkraft

Die Wasserkraft ist die dlteste der sogenannten erneuerbaren Energien im Strombereich und aus globaler Sicht aktuell die
wichtigste Form der EE. Waren die Wasserkraftwerke zur Zeit der Elektrifizierung dominant, so wird in Deutschland nur
noch rund 3,5 Prozent (stagnierend) des Strombedarfs iiber Wasserkraftwerke gedeckt — in den nordischen Léndern wird
der Energiebedarf nahezu komplett mit Wasserkraft gedeckt (vgl. Zahoransky 2015b, S. 333). Im Gegensatz zur Sonnen-
oder Windenergie steht die Wasserkraft kontinuierlich und gut planbar zur Verfiigung und kann daher fiir die Grundlast
eingesetzt werden. Bei den Wasserkraftwerken konnen unterschiedliche Kraftwerkstypen unterschieden werden (vgl. Popp
2010, S. 37f Schwab 2012, S. 191ff):

74 Nach Diekmann & Rosenthal (2014, S. 68) wird unter dem Begriff Wind im Allgemeinen ein gerichteter Massenstrom von Luftmolekiilen verstan-
den. Druckunterschiede ausgeldst durch Zyklone (Tiefdruckgebiete) und Antizyklone (Hochdruckgebiete) fithren zu einer horizontalen Bewegung der
Luft.
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» Laufwasserkraftwerke (Niederdruckanlagen) als Fluss- oder Kanalkraftwerke
 Speicherkraftwerke (Mittel- und Hochdruckanlagen) als Talsperre oder Stausee

* Gezeitenkraftwerke zur Nutzung der Stromungsenergie der Weltmeere

Wellenkraftwerke auf Basis der Energie von Meereswellen (Wind / Sonne)

Eine Studie im Auftrag des BMU beziffert ein technisches Zubaupotential fiir den Ausbau der Wasserkraft in deutschen
Fliissen etwa 12,3 bis 21,2 TWh, was einem Anteil von 5 bis 7 Prozent am Strombedarf des Landes bedeuten wiirde
(vgl. Ingenieurbiiro Floecksmiihle et al. 2010, S. 23). Fiir die dezentrale Energiewirtschaft spielen dennoch insbesondere
Kleinwasserkraftwerke eine Rolle, die beispielsweise in ehemaligen Wassermiihlen realisiert werden. Fiir die Betreiber
von virtuellen Kraftwerken stellen sie eine Ergénzung des Portfolios von Kraftwerken auf Biomassebasis dar, um die

Grundlastfihigkeit’> zu erlangen.
Biomasse

Die Verwendung der Biomasse als Ressource fiir die Erzeugung von Strom hat sich in den letzten Jahren in Deutsch-
land etabliert. Vielerorts haben sich Landwirte mit eigenen Biogasanlagen ein zusétzliches Standbein geschaffen. Auch
wenn die Biogasanlagen das Landwirtschaftsbild pragen, stellen sie nur einen Zweig der Biomasse dar. Nach Kaltschmitt
(2016, S. 3) werden unter dem Biomasse-Begriff ,,sémtliche Stoffe organischer Herkunft (d. h. kohlenstofthaltige Mate-
rie) verstanden®. Dabei unterscheidet man grundsétzlich zwischen anfallender Biomasse (z.B. Holzer, landwirtschaftliche
Abfall- oder Nebenprodukte, etc.) und angebauter Biomasse (z.B. schnellwachsende Griser, Raps, etc.) (vgl. Zahoransky
etal. 2013, S. 350). In beiden Fillen ist die Verwendung von Biomasse aufgrund des geringen Energiewerts nur in dezen-
tralen Anlagen mit lokaler Materialversorgung sinnvoll.

Grundsitzlich kann man zwischen Biomassekraftwerken mit (a) rieselfdhigen Brennstoffen (Verfeuerung von Holzhack-
schnitzel oder Pellets aus Sdgemehl, Spanen, Torf oder Stroh) und (b) fliissigen und gasférmigen Brennstoffen (Brennstoffe
gewonnen aus Biomasse-Konvertern) unterscheiden (vgl. Schwab 2012, S. 231).

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen wie festgelegte Einspeisevergiitungen der Energiewirtschaft (EEG, KWKGQG) als
auch Vorrang der stofflichen Verwertung von Miill der Kreislaufwirtschaft (KrWG) haben ,,einen Boom dieser Biogasanla-
gen ausgelost”. Waren es 2010 noch 9.943 Biomasseanlagen, waren es 2015 bereits 14.024 Anlagen (vgl. Bundesnetzagentur
& Bundeskartellamt 2017, S. 67). Bei rund Dreiviertel der Anlagen sind Landwirte die Eigentiimer, bei rund 14 Prozent
liegen die Rechte bei Projektierern, Fonds und Banken, den Rest teilen sich Energieversorger, Gewerbe und Privatpersonen
auf (vgl. Trend:research 2017). Der Zubau von Biomasseanlagen auf Basis der angebauten Biomasse wird in Deutschland
kritisch diskutiert, da gleichzeitig Flichen fiir den Anbau von Nahrungs- und Futtermittel vereinnahmt werden.

Kraft-Wirme-Kopplung und Blockheizkraftwerke

Die Kraft-Wiarme-Kopplung (KWK) hat ihren Ursprung in GroBkraftwerken, die Strom (Kraft) erzeugten und die Wéarme
als Abfallprodukt fiir den Warmemarkt nutzen. Auch wenn diese urspriinglichen Kraftwerke primér auf fossilen Energie-
trager beruhen, erreichen sie durch die Kraft-Warme-Kopplung signifikant bessere Wirkungsgrade und gelten daher als
umweltfreundlich und effizient (vgl. Albrecht et al. 2011, S. 140). Neben diesen GroBkraftwerken eignen sich fiir KWK
aber auch sogenannte Blockheizkraftwerke (BHKW), die sich in verschiedene Grof3enordnungen auslegen lassen (ebd.)
und in kleinster Form mittlerweile selbst fiir Wohngebdude geeignet sind. Sie eignen sich daher ideal fiir eine dezentra-
le Energieversorgung (ebd.). In Verbindung mit der vorgenannten Biomasse oder auch mit der Power2Gas Technologie

75 Unter Grundlast versteht man die abgefragt Menge Strom, die im Tagesverlauf nicht unterschritten wird. Sie schwankt saisonal. Die Eigenschaft
eines Kraftwerks, dauerhaft und zuverlissig elektrische Energie zur Verfiigung zu stelle, wird als Grundlastfahigkeit bezeichnet. Kraftwerke, welche vom
Dargebot (Sonne, Wind, etc.) abhéngig sind erlangen aufgrund ihrer Volatilitit keine Grundlastfahigkeit. Um die Gesamtlast kostenoptimal zu decken,
werden fiir die Grund-, Mittel- und Spitzenlast verschiedene Kraftwerkstechniken (hohe Investitionskosten versus hohe Ressourcenkosten) eingesetzt.
Aus technischer Sicht konnen jedoch prinzipiell alle grundlastféhigen Kraftwerkstypen fiir die Deckung der Grundlast eingesetzt werden (vgl. Klaus
etal. 2009, S. 68).
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(nachfolgend) konnen diese Kraftwerke mit erneuerbaren Rohstoffen (Gas, Ethanol, etc.) betrieben werden. Die Wir-
meauskopplung kann dabei bei unterschiedlichen Kraftwerkstypen erfolgen — bspw. Dampfkraftwerken, Gasturbinen,
Kombikraftwerken (GuD) oder Kolbenmotoren (vgl. Zahoransky et al. 2013, S. 242ff). Die ausgekoppelte Wéarme kann
dann in ein Nah- oder Fernwérmenetz iibergeben werden. Fiir die Ausfallsicherheit konnen mehrere Kraftwerke gekoppelt
oder iiber konventionelle Heizkessel redundant abgesichert werden. Beispiele konnen Kapitel 4 entnommen werden.

Das Umweltbundesamt ermittelt 2009 in einer Studie, dass die ,,gekoppelte Erzeugung von Strom und Wérme (KWK)
- aus Griinden des Klimaschutzes, aber auch fiir eine nachhaltige Entwicklung insgesamt - den {iberwiegenden Teil der
Stromversorgung iibernehmen miissen® (Klaus et al. 2009, S. 65). Gaskraftwerke als KWK oder Blockheizkraftwerke
in Gewerbe- oder Wohngebieten oder grofBeren Immobilien kdnnen zukiinftig zur Versogungssicherheit beitragen — als
»Schwirme* (Stichwort: Virtuelles Kraftwerk) zusammengeschaltet erreichen sie Kraftwerksgrofle und kénnen so durch
intelligente Steuerungen flexibel genutzt werden, um Schwankungen im Netz auszugleichen (vgl. Zoerner 2013, S. 80).
In den letzten Jahren wurden jéhrlich durchschnittlich iiber 5.000 neue Blockheizkraftwerke in Deutschland zugelassen
(vgl. BAFA 2018). Rund 20 Prozent des deutschen Strombedarfs wird mit KWK-fahigen Anlagen (erneuerbar und kon-
ventionell) erzeugt (vgl. AG Energiebilanzen 2018, Tab. 5.1).

Hybrid- oder virtuelle Kraftwerke

Ausgehend von der gesteigerten Einspeisung volatiler Kraftwerke und den sich abzeichnenden Riickwirkungen dieser
fluktuierenden Erzeugung auf die Stabilitdt des Netzbetriebs wurden Konzepte entwickelt, die EE-Einspeisung netzver-
traglicher zu gestalten (vgl. Schwarz 2015, S. 493).

Unterschiedliche regenerative Erzeuger werden in einem lokal-begrenzten Hybrid-Kraftwerk’® mit einem internen Strom-
netz so verkniipft, dass sich insgesamt eine gleichmaBigere und konstantere Einspeisung ergibt (vgl. Zahoransky et al.
2013, S. 404f). Die Einspeisung erfolgt dabei wie bei einem GroBkraftwerk an einem definierten Punkt des Summensi-
gnales in das Netz der 6ffentlichen Versorgung (ebd., S. 405). So kdnnen beispielsweise Windkraftanlagen, Biomassean-
lagen, Power2Gas und GuD-Kraftwerke kombiniert werden und je nach Dargebot agieren. Das Pilotprojekt im Landkreis
Uckermark hat gezeigt, dass die Kombination verschiedener Energiequellen eine gesicherte und vor allem fahrplanféhige
Einspeisung ermoglicht (vgl. Schwarz et al. 2011, S. 50).

Es konnen jedoch auch kleine und weit verteilte Erzeugungseinheiten zu einem sogenannten virtuellen Kraftwerk’’
vernetzt werden und dann gemeinsam einen Beitrag leisten, die volatile Erzeugung durch Wind und Sonne auszusteuern
(vgl. Kastner & Kiefling 2016, S. 155). Der Betreiber des virtuellen Kraftwerks (Direktvermakter oder Regelenergiepool)
kombiniert dabei unterschiedliche Energiequellen wie Wind, Photovoltaik oder Biomasse, die gemeinsam ausreichend
Regelleistung bereitstellen konnen, um am Regelenergiemarkt teilzuhaben — er steuert zentral als ,,ein Kraftwerk® und
vermarktet die erzeugte Energie an der Borse (vgl. Diekmann & Rosenthal 2014, S. 303). Dadurch kénnen auch kleine
Anbieter ihre Energie an der Energieborse listen und miissen nicht per EEG-Vergiitung finanziert werden. Es entsteht
natiirlich ein Aufwand fiir die Koordination und Kommunikation. Im Gegensatz zum vorgenannten Hybridkraftwerk sind
die Teilnehmer jedoch rdumlich stark verteilt, was zu einer problematischen Verteilung der Einspeisung in Bezug auf
den Raum als auch auf die Spannungsebene bedeuten und stellt somit eine Herausforderung fiir Netzbetreiber dar (vgl.
Schwarz 2015, S. 494).

Der Begriff ,,Kraftwerk® selbst steht dabei in der Kritik, da er vermittelt, dass ein hybrides oder virtuelles Kraftwerk tiber
konventionelle Kraftwerkseigenschaften verfiigt. Jedoch sind Eigenschaften wie Bereitstellung von Blindleistung’®, ro-
tierende Massen fiir Frequenzpendelungen, Bevorratung von Primirenergie oder Schwarzstartfihigkeit’® nicht oder nur
durch ZusatzmalBnahmen gegeben (vgl. Zahoransky et al. 2013, S. 407).

76 Teilweise auch Kombikraftwerk — ohne Zusammenhang mit GuD-Kombikraftwerken

77 Begrifflich gibt es noch keine finale Einigung. Es werden heute auch Begriffe wie Schwarmkraftwerk, Kraftwerkpools und dezentralen Erzeu-
gungsanlagen Cluster (DEA-Cluster) verwendet.

78 Neben Wirkleistung wird zum Aufbau der Spannung sogenannte Blindleistung benétigt.

7 Die Schwarzstartfihigkeit beschreibt die Eigenschaft, ein Kraftwerk nach einem Black Out (systemweiter Stromausfall) wieder autonom (ohne
externe Stromversorgung) starten zu konnen. Die meisten Kraftwerke benétigen eine Netzeinspeisung, um selbst Strom erzeugen zu konnen.
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Energiespeicher

Die Volatilitdt des Stroms in Verbindung mit der
Fluktuation des Stroms wird es zukiinftig erforder-

lich machen, dass Technologien zur Speicherung -

. . . Erzeugun
teilweise auch zur Umwandlung - von elektrischer gung
Energie mit groBer Leistung im Energiesystem zur
Verfiigung stehen. Nach Ausfelder et al. (2015, S.
22) ist ein Energiespeicher dabei ,,ein System, das Energiestarke Leistungsstarke
. . . Speicher Speicher
eine Energiemenge kontrolliert aufnehmen (Bela- mit langen mit kurzen
dung), sie iiber einen im Kontext relevanten Zeit- Startzeiten Startzeiten
raum in einem Speichermedium zuriickhalten (Spei- Zeitkonstante
cherung) und in einem gewiinschten Zeitraum wie- Zeitkonstante Sekunden bis
. « . Tage bis Jahre Sunden
der kontrolliert abgeben kann (Entladung)“. Spei-
chersysteme konnen das Energiesystem grundsitz-
lich dadurch stiitzen, dass sie zu Zeiten geringer
Nachfrage und hoher Erzeugung (Erzeugung > Last) Verbrauch
Energie aus dem System entnehmen und zu Zei-

ten geringer Erzeugung und hoher Last (Erzeugung
Abb. 44: Bedeutung von Energiespeichern (Eigene Darstellung

nach Beck et al. 2011, S. 11)

< Last) wieder dem System zufiihren. In anderen
Worten, Energiespeicher entkoppeln das Dargebot
fluktuativen Energiequellen vom tatséichlichen Ver-
brauch (vgl. Beck et al. 2011, S. 11) und spielen da-
mit beim Ausbau der erneuerbaren Energien eine Schliisselrolle (vgl. Kahlenborn et al. 2013, S. 11). Dabei gilt es kurz-
fristige Speicher zum Ausgleich von akuten Schwankungen und langfristigen Speichern zum Ausgleich von saisonalen
Schwankungen zu unterscheiden (vgl. Abb. 44). Als Grundkonzepte stehen die Speicherung in mechanischer, stofflicher,
elektrochemischer und thermischer Energie zur Verfiigung (vgl. Ausfelder et al. 2015, S. 35f%).

Pumpspeicherwerke werden seit nahezu einem Jahrhundert zur Abdeckung von Lastspitzen eingesetzt. Sie eignen sich
fiir die kurzfristige Abgabe von Energie (wenige Stunden) und kdnnen einen hohen technischen Reifegrad aufweisen. Sie
erreichen einen Wirkungsgrad von bis zu 80 Prozent (vgl. Schulz 2016, S. 29). Pumpspeicherwerke bestehen aus einem
Oberbecken und einem Unterbecken oder einem offenen Gewésser. Bei Energieiiberschuss wird das Oberbecken tiber
elektrische Pumpen gefiillt. Bei Energiebedarf wird das Wasser entnommen und treibt dabei eine Turbine zur Stromerzeu-
gung an. Technische Innovationen werden heute im Zuge der sogenannten ,,Re-Powering™ eingebracht werden. Auch
wenn technische und 6konomische Argumente gleichermalen fiir Pumpspeicher als erste Wahl fiir den Ausbau der Re-
gelfahigkeit sprechen (vgl. Vennemann 2011, S. 41), besteht in Deutschland aufgrund geographischer Randbedingungen
und mangelnder Akzeptanz bei der Bevdlkerung (z.B. aus Griinden des massiven Eingriffe in die Landschaft) nur ein
geringes Ausbaupotential (vgl. Beck et al. 2011, S. 2, Ausfelder et al. 2015, S. 35). Als Erweiterung des bisherigen Kon-
zeptes und zur Reduktion der Akzeptanzbarrieren konnten ,,Pumpspeicherwerke unter Tage* in Betracht gezogen werden.
Diese Anlagen nutzen stillgelegte Schachtanlagen zur Abbildung der Ober- und Unterbeckens, basieren ansonsten jedoch
auf den gleichen Prinzipien (weitere Details bspw. in Beck et al. 2011). Weitere Konzepte diskutieren die Nutzung von
Kiistenregionen oder ehemaligen Tagebauanlagen — teilweise Unterflur — fiir die Erbauung von Pumpspeicherwerken (vgl.
Baufume et al. 2011, S. 8ff).

Druckluftspeicher ecignen sich ebenfalls als Grof3speicher im Zuge der Energiewende um grof3e Energiemengen iiber
Tage, Wochen oder Monate zu speichern (vgl. Saatmann et al. 2014, S. 6). Bei Druckluftspeichern wird Luft durch einen
elektrisch betriebenen Kompressor verdichtet und in einen druckbestdndigen und luftdichten Speicher (z.B. Salzkaver-
nen) gepresst. Bei Energiebedarf stromt Luft an einen Turbinengenerator. Bei einem diabatischen Prozess kann es zu
einer Vereisung der Turbinen kommen. Daher werden diabatischen Druckluftspeicher in Verbindung mit Gaskraftwerken
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in Einsatz gebracht. Der Wirkungsgrad bewegt sich daher bei rund 50 Prozent (vgl. Diekmann & Rosenthal 2014, S. 171).
Weltweit gibt es zwei solcher Speicher in Deutschland (Huntdorf) und den Vereinigten Staaten von Amerika (Mclntosh).
Adiabatische Pumpspeicher, welche die Warme speichern und daher auf eine zusitzliche Warmequelle verzichten konnen,
befinden sich derzeit noch in der Entwicklung. Man erwartet einen Wirkungsgrad bei der adiabaten Technik von rund 70
Prozent (ebd.).

Power-to-Gas (P2G) beschreibt einen chemischen Prozess, bei dem Strom Wasser iiber eine Elektrolyse in seine Bestand-
teile Wasserstoff und Sauerstoff spaltet (vgl. Sterner et al. 2011, S. 5). Die Grundlage von P2G — der Sabatier-Prozess — ist
bereits iiber 100 Jahr alt, jedoch wird erst seit einem Jahrzehnt am Konzept von Power-to-Gas geforscht. Die erste Anlage
mit 25 KW wurde 2009 in Stuttgart erbaut. Zwischenzeitlich gibt es erste industrielle Anlagen in Deutschland — die grofite,
industrielle Pilotanlage mit rund 3.000 KW wurde von Audi und ETOGAS in Werlte errichtet. Man rechnet damit, dass
Elektrolysewasserstoff zukiinftig in groBem MaBstab mit bis zu 80 Prozent Wirkungsgrad gewonnen werden kann (vgl.
Kurzweil & Dietlmeier 2015, S. 483). Neben dem Begriff Power-to-Gas haben sich auch die Begriff wie Windgas oder
EE-Wasserstoff etabliert, da idealerweise Uberschiisse aus der erneuerbaren Energieproduktion fiir die Erzeugung von Gas
verwendet werden. Der erzeugte Wasserstoff kann dabei direkt benutzt werden (z.B. Verstromung in Brennstoffzellen),
bis zu einem begrenzten Anteil direkt in das bestehende Erdgasnetz eingespeist werden oder er wird mit Kohlenstoffdi-
oxid (COy) liber die Methanisierung zu Methangas — einem Erdgas-Substitut - konvertiert (vgl. Sterner et al. 2011, S. 5).
Durch diese Eigenschaften kann Wasserstoff auch als Transportmedium eingesetzt und iiber das bestehende und sehr gut
dimensionierte Erdgasnetz Energie von den Windaufkommen im Norden zu den Stromlastgebieten im Siiden transportiert
werden. Ein weiteres Einsatzgebiet ist die Verwendung von Wasserstoff im Verkehrssektor. Aufgrund der fehlenden Tank-
stelleninfrasturktur ist es jedoch noch ein langer Weg, bis fliissige Wasserstoffverbindungen fossile Kraftstoffe ersetzen
werden (vgl. Kurzweil & Dietlmeier 2015, S. 473).

Power-to-Liquid stellt eine alternative zu P2G dar und meint die Erzeugung synthetischer Kraftstoffe fiir den Mobilitéts-
oder Energiesektor ausgehend von Elektrizitit. Noch aktuell hohe Umwandlungsverluste vermindern den Wirkungsgrad
des Systems deutlich (ca. 50 Prozent) — weitere Entwicklung konnten jedoch einen zukiinftigen Einsatz rechtfertigen (vgl.
Zweck et al. 2015, S. 50)

Elektrische und Elektrochemische Speicher stellen ein spannendes Forschungsfeld dar, dass insbesondere durch die
Elektromobilitdt im Fokus steht. Unter elektrischen Speichern summiert man Kondensatoren, Spulen und Fotozellen —
elektrochemische Speicher sind hingegen Batterien®’, Brennstoffzellen und Superkondensatoren (vgl. Kurzweil & Dietlmeier
2015, S. 17). Aufgrund ihrer extrem schnellen Reaktionszeiten ist ihr Einsatz zur kurzfristigen Bereitstellung von Regel-
energie angedacht. Sie erreichen oftmals sehr hohe Wirkungsgrade, die jedoch noch sehr teuer mit einer geringen Lebens-
dauer (bis 12 Jahre) und hohen Investitionskosten erkauft werden miissen (vgl. Albrecht et al. 2011, S. 172). Aufgrund
des hohen Entwicklungsstandes durch den Einsatz als Starterbatterien in Kraftfahrzeugen und der verhéltnisméaBig ge-
ringen Kosten finden in elektrischen Netzen heute fast ausschlieBlich Bleiakkumulatoren Anwendung (vgl. Allelein &
Zahoransky 2015, S. 524). Die Forschung beschéftigt sich jedoch stark mit der (Weiter-)Entwicklung moderner Batterie-
l6sungen wie Nickel-Cadmium Batterien, Nickel-Metallhydrid Batterien, Lithiumionen Batterien, Redox-Flow Batterien,
Natrium-Schwefel Batterien oder Natrium-Nickelchlorid Batterien (vgl. Schwab 2012, S. 244ff).

Dariiber hinaus bestehen weitere Technologien, wie beispielsweise mechanische Speicher (z.B. Schwungréder), thermi-
sche Speicher oder supraleitende magnetische Energiespeicher. Diese werden zur Vollstandigkeit erwéhnt, spielen in
der aktuellen Entwicklung und der technologischen Diskussion jedoch nur eine untergeordnete Rolle.

Stromnetz: Um- und Ausbau
Das Stromversorgungssystem, wie es urspriinglich konzipiert wurde, stellt im Wesentlichen eine Einbahnstraf3e dar: Von

einer zentralen Erzeugung wird der Strom bis in die kleinste Veréstelung des Netzes hin zum Verbraucher geschickt (vgl.

Abb. 45). Kraftwerke auf unteren Ebenen erzeugten in der Vergangenheit prinzipiell weniger Energie als auf der eigenen

80 Batterien subsumieren auch wiederaufladbaren Batterien (Akkumulatoren).



Ebene tatsidchlich verbraucht werden konnte.

Mit dem massiven Zubau von erneuerbaren Energien
auf den unteren Spannungsebenen (bis 60 kV) kann es
nun in besonders energiefreundlichen Zeiten (z.B. ho-
he Erzeugung durch PV und geringer Verbrauch an ei-
nem sonnigen Sonntag) zu einer Umkehrung der Rich-
tungen des Leistungsflusses kommen. Fiir Verteilnetz-
betreiber bedeutet dies zudem, dass sie die Spannung
auch bei erhohter Einspeisung um das Ortsnetz kon-
stant halten miissen. Bei Nichteinhaltung der Spannungs-
qualitétskriterien (Spannungsbandverletzungen) durch die
dezentrale Einspeisung werden Verteilnetzbetreiber zum
kapitalintensiven Ausbau im Verteilungsnetz gezwungen
(vgl. Haslbeck et al. 2012, S. 2). ,Der Zubau der er-
neuerbaren Energien und der zunehmende grenziiber-
schreitende Stromhandel in Europa stellen die Strom-
netzbetreiber vor neue Herausforderungen, die den wei-
teren Ausbau und die Modernisierung der Stromnetze
aufallen Spannungsebenen dringend erforderlich machen*
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2015, S.
80).

Eine alternative zum Ausbau der Netze durch zusitzliche
Leitungen oder Ortsnetzstationen bieten sogenannte regel-
bare Ortsnetztrafos (RONT), welche die Aufnhahmekapazi-
tat der Verteilungsnetze bis zum Faktor vier erhohen kon-
nen (ebd.). RONT zeigen vielversprechende Integrations-
potenziale, bieten die Moglichkeit des Einsatzes in vorhan-
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Abb. 45: Struktur der Netzebenen in einer dezentralen Ener-
gieversorgung (Joos 2016, S. 25)

denen Transformatorenhdusern und zeichnen sich durch relativ geringe Mehrkosten im Vergleich zum konventionellen

Ortsnetztransformator (Eberl & Apfelbeck n.d.).

Auf nationaler Ubertragungsnetzebene wird zukiinftig die Herausforderung bestehen, die ergiebige Windkrafterzeugung

im Norden und Osten mit den verbrauchsintensiven Zentren im Siiden zu koppeln (vgl. Schulz 2016, S. 25). Auch eine

Ubertragung von PV-Strom aus dem Siiden in den Norden wiire eine Aufgabenstellung.

Im Netzausbaubeschleunigungsgesetz Ubertragungsnetz (NABEG) vom 28. Juli 2011 heisst es dazu:

Dieses Gesetz schafft die Grundlage fiir einen rechtssicheren, transparenten, effizienten und umweltvertrdgli-

chen Ausbau des Ubertragungsnetzes sowie dessen Ertiichtigung. Die Realisierung der Stromleitungen, die in

den Geltungsbereich dieses Gesetzes fallen, ist aus Griinden eines tiberragenden offentlichen Interesses erfor-

derlich.®!

Aufgrund der technischen Entwicklung basieren heute nahezu alle Netze auf der Wechselstromtechnik. Jedoch wird fiir

einige Fernleitungen mit einer Linge iiber mehrere 100 km die Hochstspannungs-Gleichstrom-Ubertragungsleitungen
(HGU) aufgrund technisch-wirtschaftlicher Vorteile®? favorisiert (vgl. Konstantin 2013, S. 456).

81 BGBI. I Nr. 43 vom 5. August 2011, S. 1690ff

82 Bei Gleichstrom fallen nur Ohm‘sche Verluste an. Eine Kompensation des bei Wechselstrom iiblichen Blindstroms entfzllt, da nur Wirkarbeit durch
den Leiter flieBt. Fiir die Ubertragung als Gleichstrom muss jedoch eine Umwandlung Wechsel-Gleichstrom (Gleich- / Wechselrichter) erfolgen (vgl.

Konstantin 2013, S. 456f).
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Auf Basis des Netzausbauplans wurde der Bundesbedarfsplan®® fiir den Netzausbau verabschiedet. Er enthilt 36 Vorha-
ben, fiir die ,.energiewirtschaftliche Notwendigkeit und vordringlicher Bedarf bestehen*®*. Darunter befinden sich fiinf
Gleichstrom-Leitungen:

1. Emden-Borssum (Niedersachsen) — Osterath (Nordrhein-Westfalen)

2. Osterrath (Nordrhein-Westfalen) — Philippsburg (Baden-Wiirttemberg)
3. Brunsbiittel (Schleswig-Holstein) — GroBgartach (Baden-Wiirttemberg)
4. Wilster (Schleswig-Holstein) — Grafenrheinfeld (Bayern)

5. Lauchstidt (Sachsen-Anhalt) — Meitingen (Bayern)

Im Zuge der Fachplanung werden die geplanten Trassenfiihrungen detailliert. Trotz schlechterer Wirtschaftlichkeit (Installations-
und Wartungskosten) sowie eine niedrigere Transportkapazitét (vgl. Neukirch 2012, S. 26), sollen die Leitungen dabei
vorrangig als Erdverkabelung vorgesehen werden (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2015, S. 83), um
Bedenken der betroffenen Biirger entsprechend zu adressieren.

Wihrend der Ausbau der Verteilnetze eine zwingende Voraussetzung fiir die Integration dezentraler Anlagen darstellt,
bedient der HGU-Netzausbau primir die gegenliufigen Nord-Siid-Geflle in Bezug auf Erzeugung (Nord) und Verbrauch
(Siid). Dariiber hinaus werden oftmals ,,Smart Grids* diskutiert. Dabei gibt es bis dato kein homogenes Bild und auch
keine eindeutige Definition von Smart Grids. Grundsitzlich kann bei Smart Grids von der intelligenten Vernetzung und
Steuerung aller Komponenten in einem Energienetz ausgegangen werden. Damit erfiillen Smart Grids die Aufgabe eines
Energiemanagements, das Erzeugung und Verbrauch koordinieren kann. Technologisch sind dabei bereits unterschied-
liche Szenarien realisierbar, jedoch fehlt es an grundlegenden Regularien und Anreizsystemen. Ein erster, verhaltener

«85

Schritt wurde mit dem ,,Gesetz zur Digitalisierung der Energiewende*®> gemacht, welches den Einbau von intelligenten

Stromzéhlern vorsieht und — aus Sicht des Autors — den Titel keinesfalls verdient hat.

3.2.3. Konfiguration der Akteure: Rekommunalisierung und Biirgerbeteiligung

Neben dem technischen Umbau des Energiesystems hin zu kleineren, dezentralen Anlagen kann in den letzten Jahren der
Drang von Biirgern und Kommunen erkannt werden, selbst Aufgaben der Energieversorgung zu {ibernechmen und einen

Beitrag zur Energiewende zu leisten. Dabei konnen zwei Stromungen erkannt werden:

» Uberfiihrung der Versorgungsaufgaben in die kommunale Hand

 Aktive Beteiligung der Biirger durch eigene Anlagen oder Infrastrukturen, aber auch durch den offenen Diskurs

Das vorliegende Kapitel widmet sich beiden Stromungen und zeigt im Nachgang die Auswirkungen beider Stromungen
auf den Markt auf.

Rekommunalisierung

Das letzte Jahrzehnt ist die deutsche Energiewirtschaft durch einen Trend zur Rekommunalisierung (vgl. Bundesnetz-
agentur & Bundeskartellamt 2010, S. 1, Menges & Miiller-Kirchenbauer 2012, S. 51, Libbe et al. 2011, S. 41) und eine
regelrechte Stadtwerke-Griindungswelle gekennzeichnet (vgl. Berlo & Wagner 2013, S. 1). Ausgeldst wurde diese Welle
durch die hohe Anzahl der auslaufenden Konzessionsvertrige®® und der damit verbundenen grundsitzlichen Diskussion,
ob im Zuge der anstehenden Neuvergabe der Konzession die Versorgung (wieder) in die Hande eines eigenen, kommunalen

8 BGBL. I Nr. 41 vom 26.07.2013, S. 2543ff

84 ebd.

85 BGBL. I Nr. 43 vom 01.09.2016, S. 2034ff

86 per Konzessionsvertrag gewihrt eine Kommune einem Versorgungsunternehmen gegen eine Konzessionsabgabe das ausschlieBliche Wegerecht
zur Versorgung von Kunden. In Deutschland gibt es rund 14.000 Konzessionsvertrdge. Rund 8.000 dieser Vertrége standen in den Jahren 2010 bis 2015
zur Ausschreibung (Ministeriums fiir Umwelt, Klima und Energiewirtschaft Baden-Wiirttemberg 2012 nach Berlo & Wagner 2013, S. 1)
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Versorgers gelegt werden soll. In anderen Worten bedeutet die Rekommunalisierung die Riickiibertragung der Erfiillungs-
verantwortung (Aufgabenerledigung) auf die Kommune. Die Netziibernahme stellt laut Menges & Miiller-Kirchenbauer
(2012, S. 51) hiufig nur den Ausgangspunkt fiir weitere Uberlegungen und Entwicklungen des kommunalen Angebots dar.

Neben der sich ergebenden Entscheidungsmoglichkeit zur Neuvergabe der Konzessionen, sind die Griinde bzw. Vor-
und Nachteile der jeweiligen Rekommunalisierung von den jeweiligen Voraussetzungen abhéngig (z.B. Kooprationsmog-
lichkeiten, Erweiterungsoptionen, etc.) und entsprechend einer Einzelfallentscheidung wiirdig (vgl. Menges & Miiller-
Kirchenbauer 2012, S. 51). Forciert wird der Trend durch das anhaltend niedrige Niveau der Zinsen in Europa, wel-
ches sich sich zeitlich mit dem Auslaufen der Konzessionsvertridge deckt und kommunale Investitionen ermoglicht (vgl.
Kinkel 2014, S. 19). Vielerorts ist die Rekommunalisierung auch eine Reaktion kommunaler Politik und der Biirger
auf enttduschte Erwartungen an die Liberalisierung und Privatisierung der Energiewirtschaft (vgl. Menges & Miiller-
Kirchenbauer 2012, S. 51) als auch auf ein, durch die Bankenkrise ausgelostes Misstrauen in die Leistungsfahigkeit der
Mairkte (vgl. Hoffler et al. 2013, S. 76).

Die verfolgten Ziele der Kommunen wurden dabei von Wagner & Berlo (2015, S. 562ff) identifiziert:

1. Erreichung 6kologischer Ziele und Gestaltung der Energiewende vor Ort
2. Verbesserung der lokalen Wertschopfung und stirkere Einbindung der 6rtlichen Marktpartner

3. Nutzung des kommunalwirtschaftlichen (steuerlichen) Querverbundes zur Finanzierung wichtiger ortlicher Auf-
gaben

4. Verbesserung der Einnahmesituation der Kommune

5. Demokratisierung der Energieversorgung und starkere Ausrichtung auf das Gemeinwohl (Public Value)
6. Schaffung und Sicherung guter Arbeitsplétze vor Ort

7. Wahrnehmung sozialer Verantwortung bei der Energieversorgung

8. Ausrichtung der ortlichen Energieversorgung auf Qualitdtswettbewerb statt Preiswettbewerb und Ausweitung
okoeffizienter Energiedienstleistungen

9. Realisierung von Kunden- bzw. Biirgerndhe und Nutzung komparativer Vorteile wie z.B. der ausgeprégten ortli-
chen Problemlésungskompetenz

10. Realisierung von Synergien mit anderen Sparten

Neben den Stimmen fiir die Rekommunalisierung gibt es gerade aus dem Lager der Groflkonzerne starke Gegenstimmen.
Growitsch et al. (2010, S. 106)®7 stellen heraus, dass die mit der Rekommunalisierung verbundene Etablierung kleiner,
kommunaler Unternehmen ,,zu einer Verschlechterung der Wirtschaftlichkeit bei Verteilung und Vertrieb aufgrund ent-
gangener Grofen- und Privatisierungsvorteile fithrt™ und schitzen die damit verbundenen Kosten fiir den Verbraucher auf
iiber fiinf Milliarden Euro pro Jahr ein. Gamm & Storch (2013, S. 46) haben in ihrer Kurzstudie zehn proklamierte Ziele
bewertet und kommen zum Schluss, dass diese zehn Ziele®® kaum durch eine Riickfithrung der Stromverteilnetze in die
Offentliche Hand zu erreichen sind.

Das Bundeskartellamt betrachtet die Rolle der Kommunen fiir die Erzeugung und den Netzbetrieb differenziert. Fiir den Er-
zeugungsbereich erkennt das Bundeskartellamt kommunale Erzeugungsunternehmen potentielle Wettbewerber der grof3en

Elektrizititserzeuger, die dazu geeignet sind, die dominante Stellung der groen Erzeugungsunternehmen aufzuweichen

87 Es handelt sich dabei um eine Studie von Wik-Consult im Auftrag des Energieversorgers RWE.

88 Die genannten zehn Ziele sind nicht deckungsgleich mit den vorgenannten Zielen von Wagner & Berlo (2015). Sie lauten (a) Erreichung kolo-
gischer Ziele und Vorantreiben der Energiewende, (b) Erhohung des Wettbewerbs fiir den Endverbraucher, (c) niedrigere Strompreise, (d) Steigerung
der kommunalen Erlose (e) bessere Versorgungsqualitit und -sicherheit, (f) Stirkung der lokalen Wirtschaft (g) besseres Infrastrukturmanagement,
(h)Handeln nach Gemeinwohl und weniger nach Wirtschaftsinteressen, (i) Hohere Effizienz des Netzbetriebes, (j) mehr Einfluss- und Gestaltungsmog-
lichkeiten der Kommunen (Gamm & Storch 2013, S. 2ff).
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und auf diese Weise die Marktstruktur zu verbessern und den Wettbewerb zu beleben (vgl. Bundeskartellamt 2011, S. 1).
Gleichzeitig wird die Beschaffungssituation der 6ffentlichen Hand im Vergleich zu den privatwirtschaftlichen Erzeugern
als nachteilig eingeschétzt. Bei der Vergabe von Konzessionen an ,,eigene Unternehmen der Kommune* sieht das Bundes-
kartellamt ein latentes Missbrauchsrisiko und Wettbewerbsvorteile durch die kommunalen Unternehmen. Weiter gibt es
zu bedenken, ,,0b eine zu starke Fragmentierung des Netzbetriebs realisierbare Effizienzen unberiicksichtigt lasst, die sich
moglicherweise durch grofere Netzverbiinde ergeben konnten* (Bundeskartellamt 2011, S. 4). Diese Frage tangiert dabei
jedoch nicht nur kommunale Anbieter, sondern die grundsétzlichen Mechanismen des EnWG und kdnnte vermutlich nur

mit einem planwirtschaftlichen Betriebskonzept der Netze gelost werden.

Eine Untersuchung des VKU hat ergeben: ,,Uber den Zeit-
raum von 20 Jahren wurde jede fiinfte Netzkonzession
[in Baden-Wiirttemberg], die nicht bereits in kommuna-
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90
Die Rolle der Biirger verdndert sich dabei oftmals vom 2005 und 2012° (Berlo & Wagner 2013, S. 8)

Energiekonsumenten hin zu ein einem sogenannten ,,Pro-

sument® — ein Konsument, welcher gleichzeitig als aktiver

Energieerzeuger, Investoren, Projekttrager oder Promotoren fungiert (vgl. Toffler 1980, Klemisch & Boddenberg 2016, S.
159f). Insbesondere sind hierbei Initiativen zu erkennen, welche iiber die individuelle Perspektive des Einzelnen als Haus-
eigentiimer oder Einzelinvestor hinausgehen und eine kooperative Projekttridgerschaft anstreben (vgl. Klemisch 2014, S.
149).

Das deutsche Energiesystem beheimatete noch in der ersten Hilfte des letzten Jahrhunderts rund 6.000 Energiegenossen-
schaften (EG) (vgl. Holstenkamp & Miiller 2013, S. 7). Diese iiber Jahrzehnte etablierten Strukturen 16sten sich — ausgeldst
durch Anpassung der politischen und sozialen Rahmenbedingungen — weitgehend zu Gunsten eines monopolistischen En-
ergiesystems auf(vgl. Storz et al. 2012, S. 6). Heutzutage erfahren Energiegenossenschaften eine wahre Renaissance: Seit
2006 stieg die Anzahl von 8 auf {iber 850 Energiegenossenschaften an (Holstenkamp & Miiller 2013, S. 6, DGRV 2016, S.
4, DGRV 2018)2. Ein Boom der Energiegenossenschaften konnte dabei in den fiinf Jahren 2009 bis einschliesslich 2013

90 Die Autoren nutzen stepmap.de fiir die Darstellung. Die Darstellung erheb keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

91 Passagen des vorliegenden Kapitels wurden bereits in Kiiller, Hertweck & Kremar (2015) und Kiiller, Dorsch & Korsakas (2015) veroffentlicht.

92 Eine gemeingiiltige Statistik zu Energiegenossenschaften ist nicht verfiigbar. Jedoch kommen auch andere Autoren zu dhnlichen, ggf. leicht hheren
Ergebnissen und eine analogen Entwicklungskurve (vgl. Fischer & Wetzel 2018, S. 2). Ausfiihrliche Ausfithrungen zur Problematik der Abgrenzung



135

beobachtet werden: Jedes Jahr wurden deutlich tiber 100 Energiegenossenschaften gegriindet (vgl. Abb. 47). Der wesent-
liche Antrieb scheint hierbei der Ansporn engagierter Biirger in den Kommunen vor Ort zu sein, die sich proaktiv in die
Transformation zu einem dezentral-regenerativen Energiesystem in Deutschland einbringen wollen (vgl. Kayser 2014, S.
21), um sich von den groflen Stromkonzernen zu emanzipieren (vgl. Klemisch & Boddenberg 2016, S. 153). Biirger for-
dern eine aktive Einflussnahme und Transparenz bei der Produktion und Bepreisung von Energie (vgl. Mast 2017, S. 9).
Ein weiterer Aspekt ist die finanzielle Teilhabe lokaler Wertschdpfungspartner. Energiegenossenschaften kénnen sich in
unterschiedlichsten Funktionen, wie etwa in der Produktion oder im Verkauf von Energie in regionalen Wertschopfungs-

netzen betétigen.

Allerdings sind in den letzten Jahren auch
rickldufige Griindungszahlen zu erkennen.
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man daher den Begriff von Biirgerenergiege- (Eigene Darstellung nach Kiiller, Dorsch & Korsakas 2015, S. 1 und
nossenschaften auf Biirgerenergiegesellschaf- DGRV 2016, S. 4)

ten, so kann man weiterhin eine steigende Ent-

wicklung beobachten und einen Gesamtstand

von 1.712 Gesellschaften (2016) ermitteln, wobei sich diese Gesellschaften auf 54,6 Prozent Genossenschaften, 36,6 Pro-
zent auf GmbH / UG & Co. KG, 6,2 Prozent auf GmbH / UG und 2,6 Prozent sonstige aufteilen (ebd., S. 16).

Der internationale Genossenschaftsverband definiert den Begriff Genossenschaft generisch als eigenstindigen Verband
von Personen, die sich freiwillig zusammenfinden, um gemeinsame Bediirfnisse und Anspriiche 6konomischer, sozialer,
kultureller Art zu verwirklichen, was iiber eine im gemeinsamen Besitz befindliche, demokratisch kontrollierte Unter-
nehmung erreicht wird (vgl. International Co-operative Alliance 2015). Dabei sind ihr offener Mitgliederansatz und die
demokratische Entscheidungsfindung ein Kontrast zu anderen Organisationsformen (vgl. Debor 2017, S. 109f). ,,In dieser
partizipativen Ausrichtung scheint die Attraktivitdt der Genossenschaften zu liegen, die besonders dann zutage tritt, wenn
der Glaube an die demokratischen Strukturen der Gesellschaft erodiert™ (Boddenberg & Klemisch 2018, S. 269). Ener-
giegenossenschaften sind spezielle Genossenschaften, die sich hauptséchlich auf die Produktion von Strom und Warme
(Photovoltaik, Wind, Kraft-Warme-Kopplung, etc.) konzentrieren (vgl. Flieger 2011), wobei der GroBteil der Energiege-

und Systematisierung von Energiegenossenschaften konnen bspw. Kahla et al. (2017) oder Holstenkamp (2012) entnommen werden.
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nossenschafen den primiren Fokus auf die Produktion von regenerativer Energie gerichtet hat (vgl. Debor 2017, S. 109).
Der Deutsche Genossenschafts- und Raiffeisenverband (DGRV) identifiziert die folgenden Untergruppierungen bzw. Ge-
schiftsmodelle fiir Energiegenossenschaften (vgl. DGRV 2018):

» Photovoltaikgenossenschaften

* Windenergiegenossenschaften

* Genossenschaftliche Nahwérmenetze

* Genossenschaftliche Bioenergiedorfer

* Genossenschaftliche Energieversorgungsunternehmen

Energiegenossenschaften konnen dabei nach traditionellen Klassifikationen aus dem Bereich Genossenschaften klassifi-
ziert (bspw. Diilfer 1995, Chaddad & Cook 2004, Miinkner 2006, Theurl 2011) oder nach spezifischen energiegenossen-
schaftlichen Klassen werden, wie sie beispielsweise Klemisch & Maron (2010, S. 9) vorschlagen:

* Energieverbrauchergenossenschaften

+ Energieproduktionsgenossenschaften

* Energie-Erzeuger-Verbraucher-Genossenschaften
* Energiedienstleistungsgenossenschaften

Andere Klassifikationen unterscheiden beispielsweise nach Art der Energienutzung und des Energietrégers (bspw. Froschmeir
& Haffmanns 2009) oder nach nach strategischer Ausrichtung. Holstenkamp (2012) gibt einen guten Uberblick iiber aktu-
elle Klassifikationen. Die meisten Energieproduktionsgenossenschaften sind jedoch sehr einfach strukturiert und speisen
regenerative Energie auf Basis des EEG in das 6ffentliche Netz ein (siehe Kap. 4.8., aber auch DGRV 2014 oder Flieger
2011, S. 318). Zum Einsatz kommen dabei Photovoltaikanlagen (n=498), Biomasse (n=52) oder Windkraft (n=74) — teil-
weise auch in Kombinationen (vgl. Miiller et al. 2015, S. 97).

Re-Konfiguration des Energiemarktes

Legt man die Aufgabenstellungen eines Energieversorgungsunternehmens mit den Aufgaben eines IT-Service Providers
iibereinander, wird man einige Parallelitit feststellen (vgl. Kiiller & Hertweck 2013, S. 64ff). Es verwundert daher kaum,
dass erste IT-Anbieter bereits IT-fremde Dienstleistungen im Energiesektor bereitstellen. Zwar unterscheiden sich die Ta-
tigkeiten im Kern, so sind die Managementprozesse der Infrastruktur doch hochgradig komparabel. Ausgeldst von dieser
Konvergenz zwischen den Industrien verschwinden frithere Eintrittsbarrieren des Energiemarktes vor allem fiir techno-
logieaffine, innovative Marktakteure, was seit der Liberalisierung zu einem gesteigerten Engagement dieser urspriinglich
branchenfremden Wettbewerber fiihrte (vgl. bspw. Doleski 2016, S. 7, Fischer 2017, S. 134). Die Autoren Kreutzer &
Land (2016, S. 10) driicken diesen Effekt wie folgt aus: ,,Unternehmen sind héufig erst dann bereit, sich zu dndern, wenn
Krisen bereits eingetreten sind[, was so viel bedeutet, wie das es][...] die in verschiedenen Branchen etablierten Wett-
bewerber durch ihr eigenes zogerliches Verhalten (branchenfremden) Unternehmen erst erméglichen oder erleichtern, in
die eigenen Bastionen vorzudringen®. Doleski (2016, S. 7) sieht vor allem Telekomunikationsunternehmen und Startups
mit innovativen Geschéiftsmodellen in einer guten Postion. Als sogenannter ,,Entrant™ im Markt sind solche Unternehmen
frei von organisatorischen Zwéngen und dadurch in der Lage, Chancen durch disruptive Innovationen zu ergreifen (vgl.
Gebauer et al. 2018, S. 292). Startups werden daher von den etablierten Unternehmen der Energiewirtschaft in jiingster
Vergangenheit vermehrt in Form von Startup Veranstaltungen (z.B. VKU Learning Journey), Pitches (z.B. im Rahmen
der VKU EDL Konferenz), Vernetzungsplattformen (z.B. innovation.bdew.de) oder Griinderwerkstétten (z.B. Stadtwerke
Gieflen) unterstiitzt, adressiert und ggf. auch gebunden. Uli Huener (2014), Chief Innovation Officer der EnBW, sieht
durchaus namhafte, branchenfremde Unternehmen, die zukiinftig vermehrt in den Markt dringen werden. In seinem Vor-
trag referenziert er auf bekannte Marken wie Lidl, Amazon, DB Energie, Deutsche Telekom, Buderus, Techem, Bosch,
Siemens, BMW oder Festo. Dabei ist sicher, dass branchenfremde Akteure bereits den Markteintritt vollzogen haben und
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zukiinftig mehr Druck auf die etablierten Energieversorger aufbauen werden (vgl. u.a. Aichele & Doleski 2013, S. 279,
Doleski 2016, S. 7, Seefeld et al. 2017, S. 66f, Fischer 2017, S. 134, Lobbe & Hackbarth 2017, S. 12).

Aber auch der Kunde selbst entwickelt sich weiter. Technologischer Fortschritt, steigende Verfiigbarkeit und sinkende
Kosten fiir dezentralen Erzeugungsanlagen wecken bei Kunden den Wunsch, sich nicht nur mit Warme, sondern auch
mit Strom selbst zu versorgen (vgl. Schlemmermeier & Drechsler 2015, S. 132). Der Kunde wird zum ,,Prosument®.
Zukunftszenarien sehen den Biirger zukiinftig ausgestattet mit Solarzellen auf dem Dach, MicroBlockheizkraftwerk im
Keller sowie Batterie und Elektroauto als Speicher. Der Kunde investiert clever anstatt Geld auf dem Sparbuch zu parken
(ebd.).

Die Rekommunalisierungswelle, die wachsende Anzahl von Energiegenossenschaften, der Markteintritt branchenfremder
Akteure und Weiterentwicklung der Konsumenten zu Prosumenten sind einflussreiche Faktoren, welche die Marktmacht
der wenigen groBen Energieversorgungsunternehmen blessieren. Ein eindeutiges Zeichen dafiir, dass in der aktuellen Si-
tuation neben einem technischen auch einen organisatorischen Paradigmenwechsel in der Energiewirtschaft stattfindet.
Ein guter Beleg hierfiir sind die Verdnderungen der Marktzahlen, welche vom Bundeskartellamt herangezogen werden,
um die Marktmacht der groBen EVU zu iiberwachen. Im Zuge der Uberwachung der Marktkonzentration wurde durch
Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt (2014, S. ) festgestellt, dass die Marktanteilssumme der vier marktanteilsstirks-
ten Wettbewerber (CR4 - Concentration Ratio), namentlich RWE, Vattenfall, EnBW und E.ON, zwischen 2010 und 2013
von 84 Prozent um 10 Prozentpunkte auf 74 Prozent gesunken ist. Zwischenzeitlich werden mit LEAG fiinf Wettbewerber
als CRS betrachtet. Der Marktanteil hat sich dabei in den letzten Jahren nach einem weiteren leichten Absinken aufrund 76
Prozent eingependelt (vgl. Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt 2015, S. 36, Bundesnetzagentur & Bundeskartellamt
2017, S. 38ff). Mit dem Auslaufen der Betriebserlaubnis verbleibenden Kernkraftwerke ist die Wahrscheinlichkeit jedoch
groB, dass es zu einer weiteren Verschiebung kommen konnte.

Verteilung der Eigentiimer an der bundesweit installierten Leistung
zur Stromerzeugung aus Erneuerbaren-Energien-Anlagen 2016

Sonstige Energieversorger
1 (EVU)
10,3

: "Grofe Vier" EVU
Privatpersonen

31,5 54
3 Fonds / Banken
Gesamt: %
100,3 GW,,
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Gewerbe
13,4

Abb. 48: Eigentlimerstruktur der bundesweit installierten Leistung zur Stromerzeugung aus Erneuerbaren Energien-
Anlagen 2016 (Eigene Darstellung nach Trend:research (2017))



138

Weiter gelten die Energiegenossenschaften und kommunalen Energieversorger als treibende Kréifte der deutschen En-
ergiewende und sind aufgrund ihrer Kunden- und Biirgerndhe dafiir pradestiniert, die zukiinftig dezentraler werdende
Energieversorgung mitzugestalten (Herter 2008, S. 35, Edelmann 2012, S. 5, Debor 2017, S. 109). Teilweise bestehen
zwischen kommunalen Energieversorgern und Energiegenossenschaften enge Partnerschaften, bei jeder zehnten Energie-
genossenschaft bestehen zudem auch echte Beteiligungsverhéltnisse oder das Stadtwerk verwaltet gar die Genossenschaft
(vgl. Debor 2017, S. 110). Entsprechend klar féllt die Analyse der Besitzverhiltnisse der Anlagen zur Erzeugung von er-
neuerbaren Energien aus (vgl. Abb. 48). Die groBlen vier Energieversorger betreiben dabei lediglich rund fiinf Prozent der
bundesweit installierten Leistung zur Stromerzeugung aus Erneuerbaren Energien-Anlagen. Mit tiber 30 Prozent besteht
die klare Mehrheit der Eigentliimer aus Privatpersonen.

3.3. Geschiftsmodelle der Energiewirtschaft und ihre Einflussfaktoren®’

Mit der Liberalisierung des Energiemarktes und der damit verbundenen regulatorischen Entflechtung des Netzbetriebs
von der Stromerzeugung und -versorgung (Unbundling) in der Européischen Union wurden die existierenden Monopole
seit 1998 mehr und mehr aufgeldst (vgl. bspw. Directorate-General for Research Sustainable Energy Systems 2006, S.
6ft, Pollitt 2007, S. 292 Lassila et al. 2011, S. 448), der Energiemarkt fiir neue Teilnehmer und unterschiedlichste Ge-
schiftsmodelle® gedffnet (vgl. Kerssenbrock & Ploss 2011, S. 72., Doleski 2017, S. 9) und die ehemaligen Profiteure
des Monopols zu Verlierern des Wettbewerbs gemacht (vgl. Gassmann & Sutter 2016, S. 8). Unterstiitzt durch weitere
Treiber wie dem technologischen Fortschritt bei Erzeugung, Speicherung oder Steuerung, aber auch der organisatorischen
und kulturellen Verdnderung durch die Rekommunalisierung, einer starken Biirgerbeteiligung oder der Entwicklung der
Konsumenten zum Prosumenten, hat sich das Gesicht der Energiewirtschaft im Zuge der Energiewende massiv verdndert.

Dabei ldsst sich vortrefflich diskutieren, ob die Energiewende neue Geschéftsmodelle unabdingbar macht. Oder ob die neu-
en Geschiftsmodelle die Energiewende iiberhaupt erst ermdglichen werden. Sinkende Renditen im Kerngeschéft Strom
und steigender Wettbewerbsdruck (Edelmann 2011, S. 4) sorgen zumindest bei den etablierten Unternechmen dafiir, dass
sich die Akteure in allen verfiigbaren Bereichen neue Geschiftsfelder erarbeiten oder existierende Geschéftsfelder an die
gednderten Rahmenbedingungen anpassen miissen. Grundsétzlich betont eine Vielzahl von Autoren, dass es neuer Ge-
schéftsmodelle (bspw. Lange 2012, S. 71; Felden 2013, S. 11; Dizdarevic 2018, S. 35) oder einer Disruption bestehender
Geschéftsmodelle (vgl. Gerch et al. 2019, S. 2) in der Energiewirtschaft bedarf. Das Gros der Autor verzichtet dabei jedoch
auf eine Ausformulierung des Bedarfs an neuen Modellen und lediglich eine kleine Autorenschaft befasst sich konkret mit
den Geschéftsmodellen — teilweise auch nur mit einem speziellen Modell — der Energiewirtschaft. Die folgenden Absitze
arbeiten diese Ergebnisse aus der Literatur auf.

Methodische Aspekte — Watson et al. (2011) wandelten die vorgestellte BMC ab und entwickelten daraus ihre sogenannte
,-Energy Informatics Business Model Canvas®. Diese spezielle Canvas wurde durch einen Layer ergénzt, um Entscheider
in Unternehmen dabei zu unterstiitzen, Potentiale fiir Energieeinsparungen zu erkennen (Watson et al. 2011). Heindl et
al. (2010) verwendeten die Business Model Canvas um ein Geschéftsmodell fiir IT-Infrastruktur und Service Provider
in einem Energie Okosystem zu beschreiben (Heindl et al. 2010). Doleski (2016) stellt mit iOcTen einen integrativen
Geschéftsmodellansatz fiir die Energiewirtschaft bereit (vgl. Kap. 2.1.3.5.). Gerch et al. (2019) adressieren in ihrem For-
schungspapier die Problematik der Klassifikation von Geschiftsmodellen in der Energiewirtschaft und schlagen in ihrem
Arbeitspapier als Losung das ,,Business Model Framework for the Energy Industry* (BMFE) vor. Die dariiber identifi-
zierten Geschédftsmodellklassen kénnen Abb. 49 entnommen werden.

Isolierte Geschiftsmodelle — Dariiber hinaus befassten sich einige Autoren mit Geschéftsmodellen fiir spezielle regio-
nale Kontexte oder dedizierte technologische Losungen. Die Autoren Jahnke et al. (2017) beleuchten Geschiftsmodell-
ansétze fiir die Kraftwdrmekopplung (Mini / Micro) in Verbindung mit intelligenten Infrastrukturen. Andere Autoren wie
Schoettl & Lehmann-Ortega (2011), Welz (2011), Winkelmann (2011) Richter (2013b), Strupeit & Palm (2016) oder

93 Passagen des vorliegenden Kapitels wurden bereits in Kiiller, Hertweck & Krcmar (2015) bzw. Kiiller, Dorsch & Korsakas (2015) veroffentlicht.
9 Auf eine Wiederholung der Begriffsdefinition wird verzichtet und auf Kapitel 2.1.1. verwiesen.
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Abb. 49: Ubersicht iiber Geschiftsmodellklassen nach Gerch et al. (2019, S. 10)

Horvath & Szabo (2018) befassen sich mit Geschéftsmodellen von verteilten Erzeugungsanlagen wie Photovoltaik- oder
Biomasse-Anlagen und Bitsch (2014) adressiert das Thema Energie-Contracting. Im Zuge seiner Dissertation stellt Diz-
darevic (2018) das Geschiftsmodell Online-Leitungsauskunft als mdgliche Private Public Partnership vor; Jiilch (2019)
betrachtet die Wirtschaftlichkeit von Geschiftsmodellen dezentraler Stromspeicher. Ebenfalls mit Geschiftsmodellen zu
Energiespeichern befassen sich Lombardi & Schwabe (2017), Bahmed et al. (2018), Grofl & Wieg (2018) und Li et al.
(2019). Griese et al. (2016) nutzen Batteriespeicher als Beispiel fiir die Diskussion von suffizienzorientierten Geschifts-
modellen. Mit dem Smart Grid Geschéftsmodell beschéftigen sich beispielsweise die Autoren Lee et al. (2010), Giordano
& Fulli (2012), von der Dovenmiihle (2012) oder Rodriguez-Molina et al. (2014). Der Autor Zeller (2014) untersucht
den Einsatz von Smart Metern und dessen Geschiftsmodellen. Das Thema Elektromobilitit wird von sehr vielen Auto-
ren beleuchtet und teilweise auch in Kombination mit anderen Technologien (Smart Home, Smart Grid, Batteriespeicher,
etc.), um die Netzdienlichkeit zu optimieren. Beispielhafte Autoren sind: Abdelkafi et al. (2013), Bozem et al. (2013),
Kasperk & Drauz (2013), Cocca et al. (2015), Ringel (2015) und Esser (2017). Marko et al. (2013) entwickeln fiinf neue
Geschiftsmodelle fiir Stadtwerke in einer dezentralen Stromerzeugung. Dabei folgen sie einem &hnlichen Ansatz wie
der vorliegende Beitrag und setzten qualitative Methoden und einen morphologischen Ansatz zur Geschaftsmodellent-
wicklung ein. Lobbe & Hackbarth (2017) betrachten fiinf etablierte Geschéftsmodelle entlang der Wertschopfungskette
der Energiewirtschaft: Integriertes Energieversorgungsunternehmen, Erzeugungsunternehmen, Netzbetreiber, Energiever-
trieb und Energiedienstleister (Nutzwérme). Zur Beschreibung nutzen die Autoren die Struktur der Business Model Can-
vas (Osterwalder & Pigneur 2010) und liefern zudem eine Zuordnung zu den Geschaftsmodelltypologien nach Gassmann
et al. (2013a). Als neues Geschéftsmodell wird von Lobbe & Hackbarth exemplarisch das virtuelle Kraftwerk angespro-
chen. Lange (2012) schlédgt in seinem Beitrag folgende neue Geschéftsmodelle vor und erldutert diese kurz: Virtuelles
Kraftwerk, Demand Response, Lastoptimierung in der Prosumerzelle, Dienstleistungen fiir Elektromobilitdt, Smart Home
Integrator und Regionaler Marktplatz. Das Wirtschaftspriifungsunternehmen EY betrachtet diverse Geschéftsmodelle der
unterschiedlichen Wertschopfungsstufen und setzt diese in Relation zu Marktreife/Status/Wettbewerbssituation, (potenzi-
elle) Marktteilnehmer und Beispielen aus der Praxis (EY 2016). Andere Autoren fokussieren auf isolierte Geschéftsmo-
delle in einer bestimmten Zielgruppe wie Genossenschaften (bspw. Kiiller, Hertweck & Kremar 2015, Holstenkamp et al.
2018). Neben den bisherigen qualitativen Arbeiten gibt es nur wenige quantitative Studien zu Geschiftsmodellen in der
dezentralen Energiewirtschaft. Burger & Luke (2017) beleuchten 144 Unternehmen aus den Bereichen (a) Demand und
Energie Management, (b) Energiespeicherung und (c) Photovoltaik. Im Zuge der Studie konnte nachgewiesen werden,

dass der Einfluss der Regulierung groBer als der Einfluss der Technologie in der Branche ist.
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Abb. 50: Exemplarisches Wertschopfungsnetzwerk fiir ein virtuelles Kraftwerk (Gerch et al. 2019, S. 12)

Wertschopfungsnetzwerke — Alle vorgenannten Ansétze und Ver6ffentlichungen vereint, dass sie nur isolierte Geschéfts-
modelle - quasi aus der Sicht des Unternehmers - fiir einen Akteur und dessen interner Wertschopfungskette betrachten.
Heutige Geschéftsmodelle konnen jedoch selten isoliert betrachtet werden. Sie setzen sich meist als Unternechmensnetz-
werk in einem Okosystem zusammen (vgl. Kap. 2.1.1. auf S. 41f). Dieser Trend kann auch in der Energiewirtschaft
beobachtet werden (vgl. Gerch et al. 2019, S. 11f). Viele Geschiftsmodelle werden heute als sog. Wertschopfungsnetz-
werke (Value Networks) kooperierender Partner etabliert und es ist notwendig zu kldren, wie die beteiligten Akteure ihre
eigene Wertschopfungskette mit der von anderen Akteuren (Lieferanten, Kunden, Partnern, etc.) integrieren (Christensen
& Rosenbloom 1995, Bocken et al. 2014). Ein solches Wertschopfungsnetz konnte sich beispielsweise aus

+ einem regionalen Stadtwerk, dass das Energiesystem koordiniert,

+ einem Landwirt, der Biogas produziert,

+ einer Schule, die mit dem Biogas ein Blockheizkraftwerk (BHKW) betreibt und
+ einer Bank, die Finanzierung iiber einen Energiesparbrief sicherstellt,

zusammensetzen. Die Betrachtung eines isolierten Geschiftsmodells ist somit nicht ausreichend und entsprechend scheint
der Okosystemansatz deutlich passender, um diese Zusammenhinge zu verstehen. Gerch et al. (2019) ordnen dazu soge-
nannte ,,prototypische Geschéftsmodelle* in einem exemplarischen Wertschopfungsnetzwerk an. Die Autoren verfolgen
damit einen dhnlichen Ansatz wie die vorliegende Arbeit, beschrinken sich jedoch auf eine Metaanalyse der bestehenden
Literatur (vgl. Abb. 50). Richter (2013a) diskutiert die Unterschiede zwischen Geschéftsmodellen auf Seiten (a) der Stadt-
werke und (b) deren Kunden. Kartseva et al. (2004) analysierten Geschiftsmodelle in einer verteilten Energieerzeugung
in Spanien und dokumentierten ihre Ergebnisse als konzeptuelles Modell basierend auf der e3-value Methode. In Deutsch-
land entwickelte das Projekt RegModHarz ein Geschéftsmodell mit mehreren Akteuren, die im Rahmen eines virtuellen
Kraftwerks kooperieren (Filzek et al. 2012). Andere Autoren fokussieren sich ebenfalls auf Geschéftsmodelle in einem
regionalen Kontext (bspw. Doleski 2015, Oppold 2015). Hellstrom et al. (2015) beschreiben drei Wertschopfungsnetz-
werke in der Energiewirtschaft und wie diese durch eine Re-Konfiguration wirtschaftlich betrieben werden.



141

3.3.1. Einflussfaktoren auf Geschéftsmodelle der Energiewirtschaft

Unternehmen sind Teil eines umfassenden Okosystems: Sie agieren beispielsweise in einer ausgewihlten Branche, sind
eingebettet in ein gesellschaftliches Umfeld, unterliegen rechtlichen Bedingungen oder werden von makrodkonomischen
Faktoren beeinflusst (vgl. Hungenberg 2014, S. 85). Alle Produkte und Dienstleistungen als auch deren Geschaftsmodel-
le unterliegen ebenfalls diesen Rahmenbedingungen, welche das unternehmerische Handeln determinieren (vgl. Sander
1998, S. 42) oder die Attraktivitdt eines Geschéftsmodells beeinflussen konnen (vgl. zu Knyphausen-Aufsef3 & Zollenkop
2011, S. 113). In der Energiewirtschaft mag dies verschirft zutreffen, da ein besonderes Interesse der 6ffentlichen Hand
in Bezug auf die garantierte Versorgung mit Energie besteht und der Sektor somit nach Seefeld et al. (2016, S. 29) eine
wesentliche Grundlage fiir das Funktionieren aller gesellschaftlichen Subsysteme darstellt. Diese Rahmenbedingungen
konnen aus dem Unternehmen selbst (intern) oder aus der Unternehmensumwelt (extern) stammen (vgl. Kremar 2015,
S. 452). Aufgrund der allgemeingiiltigere Sichtweise fokussiert sich diese Kapitel primér auf die externen Einflussfak-
toren. Weitere Informationen zu internen Einflussfaktoren kdnnen beispielsweise Hungenberg (2014) oder Koob (2014)
entnommen werden.

UNTERNEHMENS- )
UMWELT Soziokulturelle Okologische
Faktoren Faktoren
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Beziehungen
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Abb. 51: Einflussfaktoren der Attraktivitit eines Geschéftsmodells nach zu Knyphausen-Aufsel & Zollenkop (2011, S.
113)

Die grole Anzahl der Einflussfaktoren (vgl. Hungenberg 2014, S. 85) wie beispielsweise gesellschaftliche, wirtschaftli-
che, technologische, politische, rechtliche und gesellschafts-kulturelle Trends als auch deren wechselseitige Beeinflussung
erlauben keine lineare Ursache-Wirkungs-Relation (vgl. Seefeld et al. 2016, S. 29) und erzeugen entsprechend eine sehr
grofle Komplexitdt (vgl. Hungenberg 2014, S. 85). Die Anwendung von abstrahierenden Modellen soll ermoglichen, die-
se Komplexitdt zu verstehen und greifbar zu machen. Es findet sich in der Literatur regelméBig eine Unterscheidung in
(a) die Makroumwelt und (b) die Branchenumwelt (vgl. bspw. zu Knyphausen-AufseB & Zollenkop 2011, S. 114, Posch
2011, S. 310ff, Hungenberg & Wulf 2015, S. 15, Krcmar 2015, S. 452). Wiahrend die Einflussfaktoren der Branchenum-
welt (Kunden, Lieferanten, Wettbewerber) sich auf das unmittelbare Wettbewerbsumfeld eines Unternehmens beziehen,
so stellen die Einflussfaktoren des Makroumfelds eine identische, nicht-kontrollierbare Variable fiir alle im Wettbewerb
befindlichen Unternehmen dar (vgl. Leimeister et al. 2002, S. 7). Den Zweck dieser Arbeit erfiillt dabei die Makroper-
spektive, wenngleich die Branchenumwelt fiir die Unternehmen ebenfalls eine wichtige Rolle einnimmt. Als gedankliche
Werkzeuge konnen hierbei beispielsweise das Five Forces Modell von Porter (vgl. Moring & Deurloo 2018, S. 93) oder
eine SWOT-Analyse (vgl. Niermann 2014, S. 21) zum Einsatz kommen.
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Nach zu Knyphausen-AufseB & Zollenkop (2011, S. 113) setzt sich die Dynamik der Unternehemnsumwelt aus den Ver-
dnderungen aus fiinf Dimensionen zusammen. Diese lauten nach Schreydgg (1993)%: (1) Technologische, (2) politisch-
rechtliche, (3) sozio-kulturelle, (4) 6kologische und (5) makrodkonomische Unternehmensumwelt. zu Knyphausen-Aufse3
& Zollenkop (2011, S. 113) kombinieren dies mit der Branchenumwelt zu einem Modell zur Beschreibung der Einfluss-
faktoren der Attraktivitit eines Geschéftsmodells (vgl. Abb. 51).

Ausgehend von der PEST bzw. STEP Analyse”®, wird das PESTEL-Modell wird héufig fiir die Beschreibung der Ein-
flussfaktoren der Makroumwelt herangezogen (vgl. Koob 2014, S. 118). Der komplette Begriff PESTEL steht fiir die
englischen Begriffe Political, Economical, Social, Technological, Ecological und Legal, wobei die Reihenfolge der Be-
griffe durchaus im literarischen Gebrauch variieren kann (z.B. LEPEST, PESTLE) oder es werden je nach Bedarf auch
Subformen gebildet (z.B. PESTE, STEPE oder STEEP). Erweiterung erféhrt das Konzept durch die dynamische Hinzu-
nahme weiterer Gruppen wie beispielsweise Ethics, Democratics oder Inter-cultural. PESTEL gruppiert Einflussfaktoren
dabei nach Dimensionen analog zu den im Namen enthaltenen Buchstaben. Nachfolgende Abb. 52 von Schallmo (2013,
S. 35) stellt diese PESTEL-Dimensionen dar und nennt aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren.

Hungenberg (2014, S. 15) bzw. Hungenberg & Wulf (2015, S. 15) unterscheiden in fiinf Arten von ,,Unternehmensum-
welten auf der Makroebene: (1) 6konomische Umwelt, (2) technologische Umwelt, (3) gesellschaftliche Umwelt, (4)
6kologische Umwelt und (6) rechtliche bzw. politische Umwelt. Bereits 2002 beschreiben Leimeister et al. ein soge-
nanntes externes Rahmenmodell, welches alle Einflussfaktoren des Geschiftsmodells subsummiert. Die Autoren unter-
schieden dabei in technologisch und rechtliche Rahmenbedingungen, als auch Wettbewerber und Marktbedingungen (vgl.
Leimeister et al. 2002, S. 10), wobei letztere entsprechend der Branchenumwelt zuzuordnen wéren.
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Abb. 52: Dimensionen und Einflussfaktoren nach PESTEL (Schallmo 2013, S. 35)

Die Autoren Osterwalder & Pigneur (2010, S. 200ff) unterteilen die Geschiftsmodellumwelt in die vier Hauptgebiete
»Key Trends®, ,,Macro-Economic Forces®, ,,Industry Forces* und ,,Market Forces“. Die beiden Letztgenannten konnen
dabei der 0.g. Branchenumwelt zugeordnet werden, wéhrend die erstgenannten eher der Makroumwelt zugeordnet werden
konnen. Osterwalder & Pigneur konnten fiir diese beiden Gebiete folgende Einflussfaktoren identifizieren:

95 Zitiert nach zu Knyphausen-AufseB & Zollenkop (2011, S. 113)

9 Urspriinglich zuriickgehend auf den Begriff ETPS wurde der Ansatz zuerst in der Dissertation von Francis J. Aguilar vorgestellt. In spiteren
Veroffentlichungen wurden die Begriffe als STEP reorganisiert, was nach Arnold Brown gleichfalls als ,,Strategic Trend Evaluation Process* verstanden
werden kann (vgl. Richardson 2017)
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Abb. 53: Gruppierung von Trends nach gesellschaftlichen Subsystemen (Eigene Darstellung nach Seefeld et al. (2016, S.
29))
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Die bereits vorgestellten Modelle und Ansétze stellen sich weitgehend branchenunabhéngig dar. Der Ansatz von Seefeld
et al. (2016, S. 29f) hingegen bewertet aktuelle Megatrends und ihre Auswirkungen auf die Energiewirtschaft in Deutsch-
land. Dabei identifizieren die Autoren vier Cluster (Wirtschaft, Politik & Recht, Gesellschaftskultur und Technologie) mit
direktem Einfluss auf Produkte und Dienstleistung (und damit die Geschiftsmodelle) als auch zwei indirekte Cluster (Um-
welt und Demographie), die durch die Beeinflussung der vier Cluster einen unmittelbaren Einfluss nehmen. Damit zeigt
dieses Modell (vgl. Abb. 53) auch die von anderen Autoren genannten Interdependenzen zwischen den Einflussfaktoren
auf.

Entrepreneurial action
Strategic domain
Operational domain
Economic domain

Corporatism BUSINESS N

Distribution of MODEL DESIGN Sompeteve

resources Isomorphism

Public/private Technology

i g s sy collaboration evolution o

Politico-institutional o Socio-institutional
factors Statism Instiwutional | g, 0t

Technology Isomorphism

policy Coercive

Property rights Normative

Exchange Mimetic

governance

Market opportunity
Market characteristics
Customer requirements
Economic dynamics

Abb. 54: Institutionelle Einflussfaktoren auf Geschiftsmodelle (Provance et al. 2011, S. 5632))

Neben den Einflussfaktoren auf der Ebene der Energiewirtschaft insgesamt, wiahlen Autoren auch einen engeren Fokus zur
Bestimmung der Einflussfaktoren. Am Beispiel von Kleinsterzeugungsanlagen stellen Provance et al. (2011) einen Rah-
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men fiir das Verstindnis der Rolle externer institutioneller Einflussfaktoren bei der Gestaltung von Geschiftsmodellen vor,

welche die wirkenden Krafte in politisch-institutionelle und sozio-institutionelle Faktoren aufteilt (vgl. Abb. 54). Erstge-

nannte beeinflussen Geschiftsmodelle auf regionaler oder nationaler Ebene, indem sie die Bedingungen schaffen, unter

denen die Unternehmen sich etablieren, agieren und wachsen miissen. Sozio-institutionelle Faktoren hingegen wirken auf

Geschéftsmodelle in dem sozialen Umfeld, in welches sie eingebettet sind. Diese Einfliisse resultieren aus wettbewerbs-

orientierter und institutioneller Isomorphie, bei der das Unternehmen anféngt, sich an seinen Stakeholdern zu orientieren
(vgl. Provance et al. 2011, S. 5636).

Tabelle 3.4: Treiber, Chance und Barrieren fiir Geschiftsmodelle auf Basis erneuerbarer Energien (Engelken et al. 2016,

S. 503)
Industrialized countries Developing countries General
Drivers
* Ambitious emission reduc- | ¢ Basic needs unfulfilled * Scarcity of oil
tion targets * Need for universal electricity | * Intentions to lower dependency on oil
. Dlrectrtand indirect political access « Threat of effects from climate change
suppo . ; - . .
A Intentlc.)n. to close urban- | | g cainabio lifestyle
» Low marginal costs of energy rural-divide |
. * Energy polic
from renewable energies + Rising demand for energy . gﬁp y o
. : : ]  Liberalization of the energy sector
Grid parity of renewables » Paradigm change from donor ) & i
to market orientation * Steep learning curves regarding PV techn.
« Diesel parity of renewables * Air pollution and health problems
* Technological change and
transfer of technical know-
how
Opportu-
nities + Adaptation of utilities’ busi- | ¢ Offerings addressing the bot- | ¢ Sustainable development
ness models tom of the pyramid + Connecting businesses from industrialized
* Cooperative business models | ¢ Social entrepreneurship and developing countries
» Combination of mobility and | * Microfinance » Smart utilization of ressources and waste
electricity » Replicable business models
* Solutions for load manage-
ment and storage
+ Consumer involvement: pro-
sumers & partial energy aut-
arky
* Enabling and supporting dis-
tributed generation
* Integration of renewable en-
ergies into industrial proces-
ses
Barriers

* Renewables face fierce com-
petition to existing technolo-
gies

» Cognitive barriers

» High costs of batteries

* High upfront investments

* Low security of supply
+ Corruption

+ Shortcomings in legal frame-
works

+ Lack of management skills

* Lack of entrepreneurship
support

* Lack of long-term planning security

+ Incentives not designed to meet locally vary-
ing requirements

* Long and uncertain development cycles
» Lack of skilled people
+ Lack of knowledge and information

* Interests of incumbents to maintain the status
quo

* Low energy density of renewables
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Die Autoren (Engelken et al. 2016) haben ausgehend von der verfiigbaren Literatur die zentralen Treiber, Chancen und
Barrieren fiir Geschéftsmodelle mit einem Fokus auf erneuerbare Energiequellen zusammengefasst. Es wurde dabei eine
Unterscheidung nach Entwicklungs- bzw. Industrieland getroffen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 3.4 dokumentiert. Die
Ergebnisse der Literaturanalyse von bestitigen die quantitativen Erkenntnisse von Burger & Luke (2017, S. 245), die zum
Ausdruck bringen, dass der regulatorische Rahmen einen prominenten Einfluss auf die Geschaftsmodelle hat und Techno-
logie nur eine nachgelagerte Rolle einnimmt. Eines der grofiten Probleme stellt der Verlust der Planungsunsicherheit dar.
Waren frithere Kraftwerke liber Jahrzehnte sicher finanziert, konnen heute bereits kleine regulatorische Verdanderungen
direkte Auswirkungen auf die Rentabilitét einer Investition haben. Aus diesem Grund verhalten sich viele, auch lange eta-
blierte, Unternehmen bei ausgewahlten Investitionsthemen (z.B. Gaskraftwerke) zuriickhaltend und warten eine konkrete
politische Wegweisung ab.

Tabelle 3.5 stellt die vorgenannten Ansétze von Schreyoff bis Seefeld gegeniiber. Die Ansdtze von PEST und PESTEL
wurden dabei nach Posch (2011) bzw. Schallmo (2013) iibernommen. Es fillt dabei auf, dass sich die Ansétze in vielen
Punkten dhnlich sind und eher in Feinheiten oder einzelnen Gruppierungen unterscheiden. Insbesondere féllt die Domi-
nanz des Faktors Technologie auf, der ausnahmslos bei allen Autoren zu finden ist. Daneben spielen die Themen Recht
bzw. Regulatorik (6 Nennungen), Sozio-Kultur bzw. Gesellschaft (6 Nennungen), Politik (5 Nennungen) und Wirtschaft
(4 Nennungen) auf, wobei wirtschaftliche Aspekte gleichfalls in den Faktoren Makro-Okonomie und Sozio-Okonomie
verschliisselt sind. Ebenfalls mit 4 Nennungen gehort das Thema Umwelt zu den relevanten Themen.

Tabelle 3.5: Gegeniiberstellung der Gruppierungen von Einflussfaktoren

Autor Schreyogg Leimeister Posch Schallmo Osterwalder | Hungenberg | Seefeld
(1993) etal. (2002) | (2011) (2013) & Pigneur | & Wulf | etal. (2016)
(2010) (2015)

Recht bzw. Regulatorik [ ] [ ] ] ] ] [ ]
Politik u n n u n
Wirtschaft / Okonomie ] | | |
Makro-Okonomie | |

Sozio-Okonomie ]

Sozio-Kultur / Gesellschaft | ] ] | u u
Demographie n
Umwelt bzw. Okologie [ ] ] [ ] [ ]
Technologie | ] ] | | | ]

Die vorliegende Arbeit folgt dem PESTEL Ansatz. Begriindet ist dies durch die ganzheitliche Abdeckung der hiufigsten
Faktoren und durch regelméBige Verweise in der Literatur auf diesen Ansatz bzw. der verwandten Ansatze. Im Allgemei-
nen ist der PESTEL-Ansatz beispielsweise bei Koob (2014, S. 117), Bruhn & Hadwich (2018, S. 13), Moring & Deurloo
(2018, S. 92) oder Schallmo (2018, S. 32) zu finden. Ergéinzend wenden Zalengera et al. (2014, S. 343ff) den PESTEL-
Ansatz fiir die Betrachtung von Einflussfaktoren auf die Energiewirtschaft in Malawi (Ostafrika) an. Posch (2011, S.
312ff) nutzt den Vorgénger PEST fiir die Analyse der Einflussfaktoren auf die Energiewirtschaft in Bezug auf das Thema
Energiemanagement. Die Autoren Wrede et al. (2016) nutzen eine Abwandlung (PETEO®7), um die Risiken der Energie-
wirtschaft aus Sicht der Versicherungsbranche zu bewerten.

Die fiinf Faktorgruppen des PESTEL-Ansatzes konnen wie folgt erléutert werden (vgl. Koob 2014, S.117f, Seefeld et al.
2017, S. 30, Schallmo 2018, S. 32):

1. Politische Faktoren: Unter politischen Faktoren werden alle politischen Verschiebungen summiert, die Einfluss
auf ein Geschéaftsmodell haben kdnnen. Darunter fallen beispielsweise Steuerregelungen, Design des Auflenhan-
dels, politische Stabilitdt, Gesetzesinitiativen oder Grad der Demokratie.

2. Wirtschaftliche Faktoren: Der zweite Bereich befasst sich mit den relevanten 6konomischen Faktoren. Relevan-
te Faktoren sind beispielsweise die Entwicklung der Leitzinsen und der Inflationsraten, Wechselkurse, Wachstum

97 Das Akronym PETEO steht fiir Political / Legal, Economic, Technical, Ecological and Organizational Risks (Politische, Okonomische, Soziale,
Technologische, Okologische und Organisatorische Risiken)
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des Bruttoinlandprodukts, Zustand des Arbeitsmarkts, sowie Allokation, Kosten und Zugang zu Produktionsmit-

teln, Commodities und Ressourcen.

3. Sozio-kulturelle Faktoren: Die sozio-kulturellen oder gesellschaftlichen Faktoren befassen sich mit den sozialen
und kulturellen Gegebenheiten und betrachten daher Faktoren wie die soziale Struktur der Bevolkerung, Urba-
nisierung, Demographie, Geburtenraten, Lebensstile, Einstellungen, Bildungsniveau, Konsumverhalten oder der
Werteorientierung der Gesellschaft.

4. Technologische Faktoren: Die technologische Entwicklung befasst sich mit Evolution der Technologien aber
auch mit drastischen Innovationsspriingen. Dabei spielt nicht nur die Technologie selbst eine Rolle, auch das
Innovationsumfeld wie Forschungsférderung, Technologietransfer oder Adaptionsrate von neuen Technologien
bildet einen Teil der Betrachtung.

5. Umweltfaktoren: Faktoren die eine Anpassung an die Umweltbedingungen und Risiken wie Klimawandel oder
Extremwetterereignisse bediirfen. Zudem auch der Zugang zu knappen natiirlichen Ressourcen (Luft, Wasser,
Boden, Biodiversitit, etc.) und die Beeintrichtigung der Umwelt. Auch das Umweltbewusstsein und die rechtli-
chen Bestimmungen spielen eine Rolle.

6. Rechtliche Faktoren: Rechtliche und politische Faktoren greifen durch die Gesetzgebungsprozesse eng in ein-
ander. Verdnderungen des rechtlichen Rahmen konnen sich direkt auf Geschéftsmodelle auswirken. Beispiele
sind Wettbewerbsrecht, Verbraucherschutz, Datenschutz, Informationssicherheit oder Arbeitsrecht.

Nachfolgende Tabelle 3.6 greift den PESTEL-Ansatz auf und listet die fiir die Energiewirtschaft typischen und relevanten
Einflussfaktoren auf. Die genannten Einflussfaktoren wurden dabei unter anderem durch folgenden Veréffentlichungen
beeinflusst: Posch (2011, S. 313f), Lassila et al. (2011, S. 452), Wrede et al. (2016, S. 109ff) und Gebauer et al. (2018, S.
294f).

Die Tabelle zeigt dabei, dass eine Vielzahl der Einflussfaktoren aus dem Bereich der Technologie kommen. Im Gegensatz
zu anderen Bereichen, welche primér einen reaktiven Umgang ermdglichen, erlaubt der Bereich Technologie viele pro-
aktive Gestaltungsmoglichkeiten und bietet den Unternehmen viele Chancen, ihre Geschiftsmodelle auf eine neue Stufe
zu heben. Entsprechend ist es durchaus sinnvoll, diesem Einflussbereich eine besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

Ergéinzend gibt es immer wieder auch Einflussfaktoren, die in mehreren Bereich angesiedelt sind. Als ein Beispiel kann
hier das Gesetz zur Digitalisierung der Energiewende, welches neben einigen Anderungen das neue Bundesgesetz iiber
den Messstellenbetrieb und die Datenkommunikation in intelligenten Energienetzen (Messstellenbetriebsgesetz — MsbG)
enthilt’®, herangezogen werden. Das Gesetz vereint dabei die neuen technologischen Moglichkeiten mit regulatorischen
Anpassungen. Es wirkt dabei zudem direkt auf die Kunden-Lieferanten-Beziehung.

9 BGBL. I Nr. 43 vom 1. September 2016, S. 2034ff



Tabelle 3.6: Einflussfaktoren auf die Geschéftsmodelle der Energiewirtschaft strukturiert nach PESTEL

Politik

Wirtschaft

Gesellschaft

- Anpassung der Marktmechanismen

- Weitergehende Liberalisierungsmafnahmen

- Maflnahmen zur Enteignung / Verstaatlichung
- Erhéhung von Steuern und Abgaben

- Verdnderungen der Forderlandschaft / -hohe

- Verdnderung des Binnenmarkts in der EU

- Krieg oder (Cyber-)Terrorismus

- Begrenzung des Innovationsraums

- Verlust von Konzessionsgebieten

- Verfall der Markt- / Borsenpreise

- Einzug neuer Tarif- oder Entgeltmodelle
- Steigerung der Ressourcenkosten

- Steigerung der Investitionskosten

- Verdnderung der Kapitalkosten

- Anpassung der Marktmechanismen

- Verdnderung des Wettbewerbs insgesamt
- Etablierung neuer, agiler Wettbewerber

- Ausbildung neuer Geschéftsfelder

- Herausforderung etablierter Geschéftsmodelle

- Verdnderung des Konsumverhaltens

- Steigende Emanzipation des Kunden

- Etablierung von Prosumenten

- Kunden werden zum eigenen Energiemanager
- Probleme bei der Adaption von Technologien
- Verdanderung des Wechselverhaltens

- Veranderung des Marktes fiir Arbeitskrifte

- Streik

- Steigende Kriminalitit

Technologie

Umwelt

Gesetze

- Weiterentwicklung der Erzeugungsverfahren
- Neue Mdglichkeiten der Speicherung

- Kraftwerksminiaturisierung

- Neue Ubertragungstechnologien

- Steigende Dezentralisierung

- Effizienzsteigerungen bei der Erzeugung

- Effizienzsteigerungen beim Verbrauch

- Intelligente Netze und Steuerungen

- Evolution der technologischen Konzepte

- Stérungen beim Technologieeinsatz

- Bias fiir einzelne Technologien

- Fehlerhafter Technologieeinsatz fiir Energiebedarf
- Steigerung des Energiebedarfs (z.B. eCars)

- Umweltkatastrophen (z.B. Sturm, Erdrutsch, Flut)
- Fortschreiten des Klimawandels

- Aufkommen weiterer Umweltverdnderungen

- Gesellschaftlicher Druck zum Umweltschutz

- Internalisierung von externen Umweltkosten

- Gesetzesidnderungen im Energiemarkt

- Anderung der Wirtschaftsgesetze

- Gesetzesidnderungen im Bereich Umweltschutz
- Verzogerung notwendiger Gesetzesidnderungen
- Gesetzlicher Innovationsdruck

- Weitere Stirkung der Position des Endkunden

- Unklare Gesetzeslage bzw. legislative Roadmap

Lyl
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3.4. Digitalisierung der Energiewirtschaft

Die inflationdre Verwendung des Begriffs ,,Digitalisierung* oder préziser ,,Digitale Transformation® in der Energiewirt-
schaft, aber auch in allen anderen Industrien, legt nahe, dass es sich dabei um eine hochgradig relevantes Thema in der
Wirtschaft handelt. Und aufgrund der Flut an Daten und Informationen die Bedeutung von IKT weiter steigen wird (vgl.
Aichele & Schonberger 2017, S. 527). Doch was versteht man unter Digitalisierung? Und welche Bedeutung hat die Di-
gitalisierung fiir die Energiewirtschaft? Das vorliegende Kapitel nimmt sich dieser Fragestellungen an.

In der praktischen und wissenschaftlichen Literatur finden sich sich zahlreiche Autoren, die bereits im Titel ihrer Publi-
kation auf die Digitalisierung mit konkretem Bezug auf die Energiewirtschaft verweisen:

» Kolloch & Golker (2016): Staatliche Regulierung und Digitalisierung als Antezedenzien fiir Innovationen in der
Energiewirtschaft am Beispiel von REMIT

 Aichele & Schonberger (2017): Die Digitalisierung der Energiewirtschaft: Potenziale und Herausforderungen
der IKT-Branche fiir Utility 4.0

* Schallmo et al. (2017): Roadmap Utility 4.0 — Strukturiertes Vorgehen fiir die digitale Transformation in der
Energiewirtschaft

» Klima (2017): Die Informations- & Telekommunikationstechnik als Werkzeug fiir die Digitalisierung: der im-

merwihrende Hype fiir Entwicklung & Automatisierung in Elektrizitétsversorgungsunternechmen
» Thyen (2017): Quantensprung Digitalisierung — Energiewirtschaft im 21. Jahrhundert
» Abegg et al. (2018): Digitalisierung und Regulierung in Netzindustrien

* Weigel & Fischedick (2018): Rolle der Digitalisierung in der soziotechnischen Transformation des Energiesys-
tems

» und weitere.

Weitere Autoren sprechen das Thema Digitalisierung in ihrer Publikation mit Bezug auf die Energiewirtschaft an (bspw.
Brandt 2007, Krickel 2015, Varela 2015, Gassmann & Sutter 2016, Kaiser & Doleski 2017, Seefeld et al. 2017, Phillipp
& Ebert 2017 oder Schiiller & Fritsch 2017).

Das Gros der Autoren unterlédsst dabei eine Definition des Begriffs Digitalisierung. Im urspriinglichen Sinn kann man
Digitalisierung als Uberfiihrung analoger Informationen in eine digitale (bindre) Speicherform verstehen. Die aktuelle
Diskussion um den Begriff lisst jedoch vermuten, dass diese urspriingliche Definition den unterschiedlichsten Stromun-
gen nicht gerecht wird. So verstehen Wolf & Strohschen (2018, S. 58) Digitalisierung als génzlicher oder partieller Ersatz
analoger Leistungserbringung durch Leistungserbringung in einem digitalen, computerhandhabbaren Modell. Ein &hnli-
cher Ansatz ist bei Veit et al. (2014, S. 58) auszumachen. Fiir diec Autoren gilt ein Geschéftsmodell als digital, ,,wenn
Verianderungen digitaler Technologien mit fundamentalen Auswirkungen auf die Durchfiihrung des Geschéftsbetriebs so-
wie auf die generierten Einnahmen eines Unternehmens einhergehen (Veit et al. 2014, S. 58). Damit thematisiert der
Begriff nicht nur die Ubertragung von Informationen in die digitale Welt, sondern adressiert viel mehr auch den Transfer
von Tétigkeiten vom Menschen auf die Maschine bzw. den Computer. Die Digitalisierung stellt somit eine IT-getriebene
Unternehmenstransformation (vgl. Venkatraman 1994, S. 73ff) oder eben eine digitale Transformation dar.

Daneben kann die Digitalisierung jedoch auch als die Durchdringung des Alltags mit Technologien verstanden werden,
die sich bestenfalls so integrieren, dass sie nicht mehr als Technologien im eigentlichen Sinn wahrgenommen werden
(vgl. Weiser 1991, S. 3). Beispiele sind hierbei Smartphones, Smart Home Systeme oder Bausteine im Sinne des Internets
der Dinge (IoT). Fiir die vorliegende Arbeit findet entsprechend eine Definition Anwendung, welche den verdnderten
Geschéftsmodellen, der technologiesierten Leistungserbringung, aber auch der Durchdringung des Alltags durch Techno-
logien gerecht wird:
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,,Die Digitalisierung kann als die Durchdringung des tdglichen Lebens durch Informations- und Kommunika-
tionstechnik verstanden werden. Im Unternehmenskontext steht die Digitalisierung fiir die verstdirkte Nutzung
von Technologien zur Entscheidungsunterstiitzung und Automatisierung von Geschdftsprozessen und fiihrt so-
mit zu einer Verdnderung von Arbeits- und Handlungsweisen. Dadurch wirkt sich die Digitalisierung zudem auf
Geschdftsmodelle, Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens aus. * (Fett & Kiiller 2017, S. 547)

Die Verwendung des Wortes ,,Digitalisierung® als solches ist dabei wenig prizise und meint urspriinglich die Uberfiihrung
von analogen Informationen in digitale Daten. Somit miissten anstelle von Digitalisierung eigentlich Begriffe wie ,,digi-
tale Transformation‘ oder ,,digitaler Wandel* Verwendung finden, da im Kern oftmals keine Digitalisierung von Werten,
sondern eine Verdnderung der Informationslandschaft stattfindet.

Nichtsdestotrotz nimmt der Begriff ,,Digitalisierung® eine prominente Rolle ein und dominiert die Agenda in Politik, Wirt-
schaft und Gesellschaft. Gassmann & Sutter (2016, S. V) stellen heraus, dass die Digitalisierung in den meisten Industrien
zum strategischen Wettbewerbsfaktor geworden ist. Nach den Autoren basiert die Digitalisierung auf vier Grundelemen-

ten:
1. E-Business
2. Internetbasierte Wertversprechen
3. Intelligente Wertkette
4. Digitales Geschiftsmodell

Johnson et al. (2008, S. 60f) stellen im Rahmen ihres Verdnderungsansatzes fiir Geschéftsmodelle heraus, dass neben dem
Wertversprechen fiir den Kunden und einem soliden Erlésmodell sowohl Schliisselprozesse als auch Schliisselressourcen
notwendig sind, um den Wertbeitrag wirtschaftlich, wiederholbar und skalierbar zu erbringen. Die Autoren sehen Infor-
mationen und Technologien als Schliisselressourcen an (ebd.). Auch Henderson & Venkatraman (1993) zeigen mit ihrem
»trategic Alignment Model“, dass das Geschéft mit passender Informationstechnologie bzw. Informationssystemen un-
terstiitzt bzw. gar ermdglicht werden muss. Ausgehend von diesen Uberlegungen sind die neuen Geschiftsmodelle der
Energiewende von besonderer Bedeutung fiir die Wirtschaftsinformatik und ihrer Teilgebiete wie der Energieinformatik
oder der Service Science (vgl. bspw. Buhl & Weinhardt 2009, S. 470, Watson et al. 2013, S. 23ff, Veit et al. 2014, S. 57,
Mertens & Barbian 2014, S. 3ff).

Die Perspektive der Wirtschaftsinformatik wurde im Rahmen der Energiewende bisher eher vernachléssigt, denn der Fokus
der Forschung lag eher auf technologischen Herausforderungen wie intelligenten Energienetzen (vgl. Appelrath et al. 2013,
S. 1). Die Autoren Appelrath, Terzidis & Weinhardt (2012b, S. 1) stellen heraus, dass die Veranderung des Energiesystems
zwangsldufig auch ein Uberdenken der vorhandenen der IK T-Schicht erforderlich macht. Hierbei ist ein Top-Down-Ansatz
entlang der Unternehmensarchitektur von den Geschéftsmodellen iiber Geschiftsprozesse hin zu den Informationstech-
nologien sinnvoll (vgl. Hanschke et al. 2013, Schacht & Kiiller 2015). Entsprechend markieren die Geschiftsmodelle fiir
diese Forschungsarbeit den Ausgangspunkt fiir die Forschungsaktivitdten. Es gilt jedoch auch zu beachten, dass die Ver-
anderungen der Energiewirtschaft (z.B. durch Digitalisierung, Dezentralisierung) keinem linearen Ablauf folgen, sondern
sich addieren und gegenseitig beeinflussen (vgl. Thyen 2017, S. 105).

Eine umfassende Bestandsaufnahme der IT in der Energiewirtschaft sollte als Basis fiir die Evaluierung der Abdeckung
der IT Bediirfnisse der Geschéftsmodelle dienen. Im wissenschaftlichen Schrifttum sind jedoch nur wenige Veroffent-
lichungen zu finden, die den Status Quo zum Thema haben. Teilaspekte ohne Losungsbezug werden beispielsweise in
Brandt (2007) oder Gitte (2017) behandelt. Andere Publikationen zeigen einen klaren Bezug zu einer Losung wie SAP
auf (bspw. Frederick & Zierau 2011, Zierau 2015). Aus der Praxis wurden von den beiden Branchenverbdnden BDEW
und VKU sehr umfassende Referenzen zur IT in Energieversorgungsunternehmen bzw. in Stadtwerken verdffentlicht.
Beide Verbénde clustern die Komponenten der IT dabei entlang der Wertschopfungsstufen (horizontal) und der Funktion

9 Erginzende Informationen zu den Verbinden konnen dieser Arbeit bspw. in Kap. 3.1.1. entnommen werden.
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im Unternehmen (vertikal). Nachfolgende Abbildung stellt zunéchst die ,,Referenzarchitektur fiir die VKU-IT-Roadmap*
dar. Im Anschluss wird der Vorschlag des BDEW dargestellt.

Referenzarchitektur flr die VKU-IT-Roadmap

. . . Energie-
Wertschopfungs- Erzeugung Beschaffung Verteilung Energie- .
stufen Produktion Handel Netze vertriebe fj'enSt el A
leistungen
(Kern-)“ Asset Portfolio- Asset Markt(Partner-)
Geschafts- P
. Management management Management kommunikation
funktionen
Produktmanagement Sl ]
Internet
Handel Kunden- und Partnermanagement e
anwendungen
Lt i) Bl T it Kaufmannische Prozesse Konsortiale
P 9 (Abrechnung und Forderungsmanagement Anwendungen
Energiedatenmanagement
GIS / NIS
Netzplanung
Regulierungs-
management
Leittechnik Leittechning
SCADA SCADA
Workforce
Management
Messstellenbetrieb und
Messdienstleistung
Unterstiitzung- Finanz- und Rechnungswesen / Controlling und Reporting /
funktionen Personalmanagement / Einkauf / Recht / Risikomanagement

IKT-Funktionen

Applikationsmanagement (Standardapplikation / Geschéaftsanwendungen)

Business Process Management und Integration, Datenmanagement

System- und Applikationsservices

Zentrale und dezentrale Infrastruktur (Server / Storage / Netzwerk / (mobile) Arbeitsplétze)

IT-Governance,
IT-Sicherheit,
Identity Management,
Monitoring

SLA Management,
IT-Service-Management,
Lizenzmanagement,
Projektmanagement

Abb. 55: VKU Referenzarchitektur (eigene Darstellung nach VKU (2015, S. 9))
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Die Referenzarchitekturen von BDEW (Abb. 56 u. Abb. 57) und VKU (Abb. 55) unterscheiden sich in einigen Aspek-
ten, zeigen jedoch in vielen Punkten auch Gemeinsamkeiten auf. Zunichst werden die Unterschiede beleuchtet: Bei den
Wertschopfungsstufen nimmt der BDEW eine etwas granularere Einteilung vor. Jedoch findet die Wertschopfungsstufe
der Energiedienstleistungen keine Beriicksichtigung. Die Referenzarchitektur des Verband der kommunalen Unternehmen
zeigt gut auf, welchen Stellenwert die IT der Unterstiitzungsfunktionen fiir die Stadtwerke einnimmt. Die nachfolgenden
Darstellungen des BDEW rdumen den Unterstiitzungsfunktionen mehr Raum ein. Im Gegensatz zum BDEW beinhaltet
die Architektur des VKU die IKT-Funktionen und zeigt den Bedarf an IT-Services in diesem Umfeld auf.

Gesamtarchitektur und Prozessubersicht (BDEW)

Wert= Handel / Mess-

schopfungs- Transport Verteilung stellen- Vertrieb
Beschaff. X

stufen betrieb

(Kern-) .
Geschifts- Energiedatenmanagement
funktionen
Marktpartnerkommunikation
Prognose,
Last- und Fahrplanmanagement Bilanzierung
Portfolio-,
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Abb. 56: BDEW: Gesamtarchitektur und Prozessiibersicht (eigene Darstellung nach BDEW (2015, S. 36))
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IT-Komponenten und deren Entwicklung (BDEW)
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Abb. 57: BDEW: IT-Komponenten und deren Entwicklung (eigene Darstellung nach BDEW (2015, S. 37))

Deutlich spannender als Unterschiede zwischen den Architekturen der beiden fithrenden Verbande BDEW und VKU sind
hingegen drei signifikante Gemeinsamkeiten:

1. Starker Fokus auf Netze in Transport und Verteilung

Legt man beide Architekturen iibereinander, ist eine deutliche Haufung der IT-Dienste im Bereich der Netze zu er-
kennen, welche die Bereiche der Erzeugung, des Handels, der Messstellen und der Vertriebs deutlich ibersteigt. Dies
kann fiir eine erhohte Komplexitét, aber auch fiir einen hoheren Reifegrad und damit einem héheren Bewusstsein fiir
die IT im Bereich der Netze sprechen. Ein weiterer Grund konnte jedoch auch der fehlende Wettbewerb in diesem
Bereich sein, der Unternechmen mehr Investitionen erlaubt, wenn diese zu einer produktiveren oder hochwertigeren
Leistungserbringung beitragen. Die starke IT-Unterstiitzung der Netze im Vergleich zu anderen Bereichen wird gut
an der Fallstudie Alpha in Kap. 4.2. sichtbar.

2. Nebenrolle der Energiedienstleistungen (EDL)

Beim VKU als Verldngerung des Energievertriebs beriicksichtig; beim BDEW komplett ignoriert, spielt der Bereich
der Energiedienstleistungen eine eher untergeordnete Rolle in den Architekturen der beiden Verbande. Griinde kon-
nen auch hier mannigfach sein und von einem geringen Deckungsbeitrag, {iber ein fehlendes Verstindnis, geringer



153

Haufigkeit der Prozessdurchfiihrung bis hin zu einer ginzlichen Unsicherheit reichen. Diese Erkenntnis ldsst sich in
den Fallstudien Fallstudien mit EDL-Hintergrund in Kap. nachvollziehen.

3. Geringer Unterstiitzung von Entwicklungsthemen

Die Weiterentwicklung neuer Themen und Geschéftsmodellen als auch die Projektierung von neuen Anlagen reflek-
tiert sich in einem sehr geringen Umfang (z.B. als Netzplanung) in den Architekturen der Verbiande. Eine Unterstiit-
zung von Vorgéngen, die nicht als Prozess verstanden werden, findet quasi nicht statt. Damit fokussieren sich beide

Architekturen auf den Betrieb von Infrastrukturen — die Entwicklung wird nicht thematisiert.

Gerade alle Betriebsthemen und die regulierten Prozesse der Energiewirtschaft werden hédufig in monolithischen IT-
Systemen abgebildet (vgl. Gitte 2017, S. 162), welche die Prozesse vollstdndig abbilden sollen, jedoch auch Schnitt-
stellenprobleme bereiten und gerade bei seltenen oder neuen Prozessen ungeeignet sind. So kommt es beispielsweise
vor, dass ERP-Systeme redundant eingesetzt werden, da das industrie-spezifische ERP-System fiir die Abrechnung der
Energiepreise notwendig, jedoch nicht in der Lage ist, Energiedienstleistung addquat abzubilden. Nach Kopetzki & Was-
sermann (2014, S. 18f) spielen folgende Anbieter und Softwareldsungen ein Rolle als spezifische ERP-Losungen in der
Energiewirtschaft:

* SAP SE — SAP IS-U

* Schleupen AG — Schleupen CS

* Software Development Kopf GmbH — SDK.Applications
» SIV AG - kVASYy

» Somentec Software GmbH — XAP

* Wilken GmbH — Wilken ENERGY

» Wilken Neutrasoft GmbH — NTS.suite

Dariiber hinaus gilt es zu beachten, dass durch das gesetzliche Unbundling und der damit verbunden informatorischen
Entflechtung in der Energiewirtschaft (vgl. Kap. 3.2.1.) heute in der Regel ein Trennung der Anwendungssysteme und
Daten der Geschiftsbereiche Netze und der Vertriebe erfolgen muss. Dies kann durch folgende Varianten in der Praxis
geschehenen (vgl. Bolsenkétter et al. 2007, S. 162), die in absteigender Folge ,,unsauberer®, aber kostengiinstiger fiir das
Unternehmen werden:

1. Zwei-System-Modell mit dem Einsatz zweier vollig voneinander getrennter Systeme
2. Zwei-Mandanten-Modell mit Einsatz eines Systems, jedoch getrennter Mandanten
3. Ein-Mandanten-Modell mit Trennung auf Ebene von Buchungskreisen

Die Liberalisierung, die Verdnderungen der Energiemérkte und die Dezentralitdt der Erzeugung wirken sich nicht nur auf
die Organsation der Unternehmen in der Energiewirtschaft aus, sondern haben auch Einfluss auf ,,die IT-Systeme zur Un-
terstiitzung der entsprechenden Geschiftsprozesse* (Brandt 2007, S. 380). Den dadurch entstehenden Liicken — die bereits
zuvor aufgezeigt wurde — steht eine Entwicklungsagenda der Unternehmen entgegen, die zumindest in Veranstaltungen
und in der AuBlendarstellung eine technologische Weiterentwicklung forciert. RegelmaBig werden dabei aktuelle Trend-
themen wie Smart City, Microservices, kiinstliche Intelligenz oder Blockchain aufgegriffen.
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Abb. 58: Moglichkeiten der Digitalisierung entlang der Wertschdpfungskette (Schwieters et al. 2016, S. 14)

Die Weiterentwicklungsbedarfe im Zuge der Digitalen Transformation betreffen laut einer Studie von Schwieters et al.
(2016, S. 14) dabei alle Bereiche der Energiewirtschaft (vgl. Abb. 58). Der BDEW (2015) benennt folgende Herausfor-

derungen, welche vornehmlich mit Losungen aus den Bereichen Cloud Computing, Industrie 4.0, Big Data und Mobile
Computing bewaltigt werden sollen:

+ Aufbau und Weiterentwicklung einer serviceorientierten IT-Infrastruktur

+ Aufbau und Weiterentwicklung einer massendatentauglichen Systeminfrastruktur und eines entsprechenden Da-
tenmanagements

* Automation und Industrialisierung kundenzentrierter Netzprozesse

* Aufbau und Betrieb einer physischen Kommunikationsinfrastruktur

Aufbau standardisierter und automatisierter Prozesse fiir den Betrieb intelligenter Messsysteme

Aufbau einer offenen Plattform zur Steuerung und Vermarktung regelbarer Erzeugung und Lasten
 Aufbau und Weiterentwicklung kundenzentrierter Systemlandschaften (CRM, Analytics) im Vertrieb

* Aufbau zielgruppenspezifischer Vertriebswege

Bereitstellung einer Infrastruktur fiir Mobile Computing und Unterstiitzung mobiler Anwendungen

Erste Anbieter greifen diese Ansitze auf. So hat sich beispielsweise der Hersteller PowerCloud der Ablésung der mono-
lithischen IT-Systemen durch flexible Losungen aus der Cloud verschrieben. Andere Anbieter widmen sich der Zéhlerda-
tenerfassung per mobiler App oder entwickeln neue Losungen fiir intelligente Stidte.
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3.5. Zusammenfassung

Kapitel 3. strebt an, ein einheitliches Verstandnis fiir die Doméne der dezentralen Elektrizititswirtschaft zu schaffen. Zu
diesem Zweck holt das Kapitel bewusst weit aus und erlaubt einen Streifzug durch {iber ein Jahrhundert an Zeitgeschichte
— quasi von der initialen dezentralen Energiewirtschaft zuriick zur neuen dezentralen Energiewirtschaft. Dabei wird ins-
besondere die Monopolstellung der heutigen fiinf grolen Anbieter beleuchtet und deren Entwicklung betrachtet.

Im mittleren Teil des Kapitels wird die ,,Revolution® der dezentralen Energiewirtschaft in den vergangenen beiden Jahr-
zehnten diskutiert. Die drei priméren Einflussfaktoren fiir diese Entwicklung werden im Detail beleuchtet:

1. Liberalisierung der europdischen Binnenmaérkte fiir Strom
2. Technologischer und organisatorischer Umbau der Erzeugungsstrukturen

3. Verdnderung der Akteursstrukturen durch die Rekommunalisierung und aktive Biirgerbeteiligung als Prosumen-
ten und in Genossenschaften

Das dritte Teilkapitel befasst sich mit den Geschéftsmodellen der Energiewirtschaft. Es erldutert die Forschung zu Ge-
schiftsmodellen in der dezentralen Energiewirtschaft und zeigt den Bedarf an neuen Geschéftsmodellen auf. Es beleuchtet
methodische Aspekte mit energiewirtschaftlichen Spezifika in Ergéinzung zum vorangestellten Kapitel 2.1. Ein besonderer
Fokus liegt zudem auf den Einflussfaktoren auf die Geschéftsmodelle der Energiewirtschaft. Ausgehend vom PESTEL
Ansatz werden die Einflussfaktoren aufgezeigt und gruppiert. Die Dominanz der technologischen Einflussfaktoren wird
dabei offensichtlich.

Abschliessend erlautert Kapitel 3.4. die Rolle der Digitalisierung in der Branche. Ausgehend von Referenzmodellen der
Branche (BDEW / VKU) werden Schwachstellen sichtbar gemacht und der Status Quo erliutert. Technologische Frage-
stellungen werden kurz diskutiert.
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4. Empirische Untersuchung: Business- und I'T-Services zur Implementierung von Geschéiftsmodellen in der
dezentralen Energiewirtschaft

Die Zielsetzung der empirischen Untersuchung dieser Arbeit besteht darin, Erkenntnisse iiber die in der energiewirtschaft-
lichen Praxis typischen Geschéftsmodelle und deren Unterstiitzung durch die Unternehmensarchitektur zu erheben und in
Unternehmensarchitekturmodellen abzubilden. Die gewonnen Erkenntnisse sollen den aktuellen Stand der empirischen
Forschung, vorgestellt in den vorangestellten Kapiteln 2. und 3., auf dessen Giiltigkeit hin {iberpriifen und erweitern. Wei-
terhin wird ein Uberblick zum Stand und zur Bedeutung des Einsatzes der Informationstechnologien in den ausgewihlten
Geschéftsmodellen der betrachteten Organisationen gegeben und in Form von graphischen Modellen dokumentiert. Unter
Verwendung des morphologischen Ansatzes dienen die erhobenen Modelle der Entwicklung eines Modells als Referenz
der Doméne in Kapitel 5.

Ausgangspunkt des Kapitels bildet die Darstellung des methodischen Vorgehens und die Einfiihrung der graphischen Mo-
dellierung als Methode zur Beschreibung soziotechnischer Systeme in der Wirtschaftsinformatik in Kapitel 4.1. Insbeson-
dere wird in Kapitel 4.1.1. ein Schwerpunkt auf die Herleitung und Erlduterung des spezifisch entwickelten Metamodells
gelegt und anschliessend dessen Umsetzung in der Modellierungsumgebung ADOxx vorgestellt. Daran schliesst sich die
Ergebnisdarstellung in den Kapiteln 4.2. bis 4.8. an: Die durchgefiihrten Fallstudien bei Stadtwerken, Energiegenossen-
schaften und Energierzeugern werden in extenso vorstellt. Im Besonderen werden hierbei die Wertschopfungsnetzwerke,
Geschiftsmodelle und die Business- wie IT-Architektur présentiert. Abschliessend findet eine Zusammenfassung der Er-
kenntnisse in Kapitel 4.9. statt.

4.1. Explorativ-qualitativer Forschungsansatz & graphische Modellierung

Die empirische Untersuchung dieser Arbeit folgt einem explorativ-qualitativen Forschungsansatz. Im Kontrast zu quan-
titativen Methoden der empirischen Sozialforschung als Uberpriifungsinstrument theoretischer Modelle (vgl. Schnell
et al. 1993, S. 177), legt die qualitative Methode den Fokus auf die Erhebung von Informationen, die auflerhalb des
bisher bekannten Wissens liegen (vgl. Kinkel 2014, S. 49). Die empirisch-qualitative Exploration erlaubt es, ,,bislang
vernachléssigte [...] Wirkungszusammenhénge [...] erkennbar zu machen® (Bortz & Doring 2006, S. 380). Jedoch ist ei-
ne Verallgemeinerung der Erkenntnisse durch induktive Annahmen nur in begrenzter Form méglich!?’. Dieses Vorgehen
,fuhrt zu einer grundsitzlichen Informationsbeschaffung und der Generierung von Ideen und Annahmen* (Kinkel 2014,
S. 49) tiber die Geschiftsmodelle und der IT-Services in der dezentralen Energiewirtschaft. Der explorative Forschungs-
ansatz ist geeignet, da sich die Forschung tiber Geschéftsmodelle in der Energiewirtschaft und die abhéngigen IT-Services
in einer sehr frilhen Phase befindet (vgl. Richter 2013a, S. 1229). Die bisherigen theoretischen Wissensartefakte miissen
durch explorativ-empirische Forschungsarbeiten wie Fallstudien oder Interviews erweitert werden, bevor bestdtigende
empirische Arbeiten (z.B. multivariate Verfahren) das bestehende praktische und theoretische Wissen verifizieren konnen
(vgl. Wirtz et al. 2015, S. 12f).

Das gewihlte Forschungsdesign der explorativ-empirischen Untersuchung orientierte sich an Vorarbeiten von Kartseva
et al. (2004), Marko et al. (2013), Richter (2013a), Kinkel (2014) und Gsodam & Bachhiesl (2015). Die Autoren adressie-
ren Teilaspekte der Problemstellung. Die eingesetzten Methoden der vorgenannten Autoren wurden neu kombiniert und zu
einem differenzierten Design zusammengesetzt. Eingebetet in den explorativ-qualitativen Forschungsansatz wurden Fall-
studien (Case Studies) nach Yin (2014) durchgefiihrt. Die Daten fiir die Fallstudien wurden durch die Kombination von
Experteninterviews in der Energiewirtschaft und graphischer Modellierung gewonnen. Durch diese Kombination wurden
unterschiedliche Aspekte von géngigen Interviewtypen (vgl. Bortz & Doring 2006, S. 315) adressiert:

Experteninterview — Die im Rahmen des Forschungsvorhabens durchgefiihrten Befragungen fanden ausschliesslich mit
Teilnehmer statt, welche in ihrem Unternehmen und Arbeitsfeld als Experten identifiziert werden konnten. Dies umfasst

100 Tpduktionsproblem: Nach Popper ist es fraglich, ob sich Induktionsschluss von besonderen Sitzen wie Beobachtungs- oder Basissitzen auf allge-
meine Sitze (Gesetzeshypothesen oder Theorien) rational begriinden oder rechtfertigen lassen (vgl. Schurz 2013, S. 26) . Das Induktionsproblem (auch
als Humesches Problem bekannt) geht dabei auf David Hume zuriick, der dieses erstmals in der Mitte des 18. Jahrunderts angesprochen hatte (vgl.
Hume 2007, S. 61ff).
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im speziellen Geschéftsfiihrer, Vertriebsleiter, Leiter Unternehmensentwicklung, IT-Leiter oder Projektleiter mit Expertise
in der dezentralen Energiewirtschaft. Teilweise wurden die Interviews im Sinne eines Perspektivwechsels mit mehreren
Domaénen-Experten durchgefiihrt (z.B. Sicht des Projektleiters und Sicht des IT-Leiters).

Fokussiertes Interview — Beim fokussierten Interview sind (a) die Teilnehmer in die betrachtete Situation involviert, (b)
diese Situation wurde durch den Interviewer analysiert, (¢) der Leitfaden wurde auf diese Situation hin entwickelt und (d)
die Interview fokussieren sich auf die subjektiven Erfahrungen der Interviewteilnehmer.

Halbstrukturiertes Interview — Das halbstrukturierte Interview — auch Leitfaden-Interview genannt — basiert auf einem
vorbereiteten Themenleitfaden als ,,Gertist fiir Datenerhebung und Datenanalyse* (Bortz & Doring 2006, S. 315), das Er-
gebnisse unterschiedlicher Interviews vergleichbar macht. Das Vorgehen zeichnet sich durch eine unerléssliche Offenheit
gegeniiber unerwarteten Informationen und Umsténden aus (Kinkel 2014). Es erlaubt dem Interviewer grundsétzlich, wei-
tere Fragen und Themen zu adressieren, welche im Zuge der Leitfadenentwicklung noch nicht absehbar sind. Im Rahmen
der vorliegenden Forschung ergibt sich die grundlegende Struktur der Interviews durch die Folge der Forschungsfragen
entlang des Metamodells der graphischen Modellierung. Innerhalb der einzelnen Betrachtungsebenen wurde ein groB3er
Spielraum fiir variable Fragestellungen vorgesehen. Riickspriinge zwischen den Betrachtungsebenen wurden bewusst als
Mittel der Nachbesserung als auch der Validierung eingesetzt. Die initialen Interviews und Modellierungen wurden per-
sonlich durchgefiihrt und dauerten zwischen ca. 60 und 240 Minuten. Weitergehende und vertiefende Fragestellungen
wurden teilweise auf mehrere Termine verteilt und teilweise auch per Video- und Telefonkonferenz, insb. zur Validierung

der Ergebnisse, durchgefiihrt. Zur Dokumentation wurden die Interviews — neben den Modellen — teilweise aufgezeichnet.

Die Modellierung als Erstellung zweckgerichteter, konstruierter Abstraktionen hat eine lange Tradition in der Wirtschafts-
informatik und nimmt im historischen Riickblick ihren Ausgang in der Datenmodellierung und spéter der Geschéftsprozess-
und Unternehmensmodellierung (vgl. Frank et al. 2014, S. 1f). Sie wird als Erkenntnismethode im Sinne der gestaltungs-
orientierten Wirtschaftsinformatik akzeptiert (vgl. Osterle et al. 2010, S. 5) und bedient sich dabei traditionell unter-
schiedlicher qualitativer und quantitativer Analysemethoden zur Erhebung der relevanten Informationen (vgl. Schacht
& Kiiller 2015, S. 50f) und kann auch in Kombination mit diesen im Rahmen eines grafischen Modellierungsworkshops
durchgefiihrt werden. Diese partizipative Integration von Probanden in die eigentlich Modellierungsaktivitit wird bei-
spielsweise von Schermann et al. (2008, S. 1585f), Jahnke et al. (2008, S. 377), Ssebuggwawo et al. (2009, S. 54) oder
Riemer et al. (2011, S.2f) in der Wirtschaftsinformatik vorgeschlagen und gehdrt auch in anderen Disziplinen wie bei-
spielsweise der Umweltpolitik zum festen Methodenrepertoire (vgl. Hare 2011, Maskrey et al. 2016). Wissenschaftlich
zu kléren ist die Fragestellung, ob die Vermischung von Erhebungs- und Auswertungsphase als positiv oder kritisch zu
bewerten ist. In der Literatur sind Synonyme, verwandte Konzepte und Abwandlungen zu finden, welche im Kern die
Integration des Probanden beriicksichtigen: (a) Participatory Modeling, (b) facilitated Modeling, (c) grafische Modellie-
rungsworkshops oder (d) collaborative Modeling. Die kollaborative Arbeit an einem gemeinsamen >Material< im Sinne
eines CSCW-Verstindnisses'®' dient nach Schwabe (2001, S. 450) dazu,

1. ein gemeinsames Verstdndnis zu schaffen und zu behalten,
2. einen Bezugspunkt fiir fokussiertes arbeiten zu schaffen und
3. das Erarbeitete im Sinne eines gemeinsamen Gedéchtnisses zu speichern und zugénglich zu machen.

Die Durchfiithrung grafischer Modellierungsworkshops stellt eine anspruchsvolle Forschungsarbeit fiir den Forscher dar:
fokussiertes Fragen, Anpassung des Frageplans, Beachtung der Antworten und Modellierung als simultane Aktivitdten
(Multitasking) (vgl. Jahnke et al. 2008, S. 385). Im Rahmen durchgefiihrter Vorarbeiten (bspw. Ficano et al. 2013, Hert-
weck & Kiiller 2015, Kiiller, Dorsch & Korsakas 2015) konnten entsprechendes Methodenwissen und praktische Erfahrun-
gen aufgebaut und erste Artefakte, Tools und Notationen getestet werden. Insbesondere die Verwendung einer geeigneten

101 Sandkuhl et al. (2018, S. 72f) stellen in ihrer Forschungsagenda fiir das Themenfeld Enterprise Modeling heraus, dass kiinftig die ,,majority of
organizational stakeholders uses enterprise modeling“. Die damit einhergehende Zusammenarbeit der Stakeholder iiber Computersysteme stellt ein
Forschungsfeld fiir die Computer-Supported Collaborative Work Forschung (teilweise auch Computer-Supported Cooperative Work) dar. In diesem
Sinne kann ein Modell als >>Material< verstanden werden.
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Notation spielt bei der Modellierung eine elementare Rolle. Jahnke et al. (2008, S. 381) postulieren, dass ,,die Modellie-
rungsnotation ,machtig® genug sein muss, damit alles, was erhoben werden soll, darstellbar ist“ und der Workshop nicht
ins Stocken geraten kann. Der Verzicht auf die Vorgabe einer Notation kommt nicht in Frage, da eine individuelle Negozi-
ierung des Sprachraums einen zusitzlichen Aufwand innerhalb des Workshops bedeuten (vgl. Ssebuggwawo et al. 2009,
S. 62) und die Vergleichbarkeit zwischen den Fallstudien erschweren wiirde. Aufgrund der bisherigen Limitationen der
vorhandenen Notationen in Bezug auf die Verkniipfung von Wertschopfungsnetzen, Geschaftsmodellen und Business- und
IT-Services wurde eigens eine angepasste bzw. abgeleitete Notation fiir die Durchfithrung der grafischen Modellierungs-
workshops entwickelt (vgl. Kapitel 4.1.1.). Vorab stellt Abb. 59 die drei Kernanforderungen und bestehende Ansétze dar,
welche diese adressieren, jedoch nicht ganzheitlich integriert vorliegen.

Die Auswabhl der Unternechmen und Organisa-
tionen als Untersuchungsobjekte (Probanden)

orientiert sich an der Methode des Theoretical 3 . 8 éu:/ 9 o&v
Samplings, welche sich auf Anselm Strauss £ EU?J( & 5’ 5% &foiéf

und Barney Glaser zuriickgehenden Grounded 4 % % % §§ﬁ 5 +§§\§O

Theory (1960er Jahre) begriindet (vgl. Breuer ‘\’%“%% 268 &4 g § Q‘.boo%‘osé S

2010, S. 40). Die Auswahl der Untersuchungs-
objekte erfolgt dabei nicht anhand eines vor-

REPRASENTATION
DER INTERNEN
STRUKTUR EINES
GESCHAFTSMODELLS

definierten Auswahlplans, sondern auf Basis
der analytischen Fragestellungen des konkre-
ten Projektes (vgl. Striibing 2014, S. 29). Die
Untersuchungsobjekte wurden dabei bewusst
aufgrund Threr Bedeutung fiir den Problem-

. AUSRICHTUNG
sachverhalt recherchiert und ausgewahlt (vgl. EINER
A (ERWEITERTEN)
Kromrey 2002, S.273ff). In Anlehnung an die UNTERNEHENS-
ARCHITEKTUR
Vorarbeit von Richter (2012) wurde ein weites | REPRASENTATION DER
. . < BEZIEHUNGEN ZWISCHEN
Spektrum von Unternehmen und Organisatio- Ko AKTEUREN EINES WERT-

. . . . SCHOPFUNGSNETZWERKS
nen mit unterschiedlichen Geschiftsmodellen

ausgewahlt. In concreto wurden moglichst he-
terogene Untersuchungsobjekte bzw. einzelne

Geschéftsmodelle der Untersuchungsobjekte
selektiert. Ausgehend von der politischen Si-
tuation, den technischen Innovationen und den

damit einhergehenden radikalen Verinderun- Abb. 59: Anforderungen an ein integriertes Metamodell und bestehende

gen von Interesse (vgl. auch die Einflussfak- Ansitze (eigene Darstellung)

toren auf Geschéftsmodelle in Kap. 3.3.1.),

wurde die Auswahl auf Objekte innerhalb der

Bundesrepublik Deutschland beschrinkt. Aufgrund der zuvor erlduterten, bewussten Auswahl der Untersuchungsobjekte
als Auswahlmechanismus ist ein Reprisentationsschluss ausgeschlossen und nicht Ziel dieser Arbeit, da dieser nur gezo-

gen werden kann, wenn eine Zufallsauswahl getroffen wird (vgl. Schnell et al. 1993, S. 314).

4.1.1. Entwicklung des Metamodells

Die Erstellung von Modellen — Geschifts-, Wertschopfungs- und Architekturmodellen — zusammen mit Probanden ist
elementarer Bestandteil des Forschungsdesigns dieser Arbeit. Bei einem Modell handelt es sich dabei um eine sprachliche
Konstruktion, deren Erstellung eine Modellierungssprache erfordert (vgl. Frank & van Laak 2003, S. 20). Die Modellie-
rungssprache enthilt alle Elemente, die bendtigt werden, um ein Modell zu beschreiben und wird selbst durch die Syntax,
die Semantik und die Notation definiert (vgl. Karagiannis & Kiithn 2002, S. 183). Sie ist Teil der Modellierungstechnik
und wird in Kombination mit dem Modellierungsverfahren eingesetzt (vgl. Karagiannis & Hofferer 2006, S. 28). Diskus-
sionen iiber Sprachen bendtigen eine zusétzliche semantische Ebene: die Metasprache (vgl. Kiiller et al. 2012, S. 9). Bei
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der Betrachtung von Modellen ist das sehr &hnlich. Fiir die Betrachtung nutzt man eine Metamodel. Dieses Metamodell
kann dabei als ein Modell der Modellierungssprache angesehen werden (vgl. Woitsch 2013, S. 300). Dieses Verhalten ist
rekursiv und entsprechend ist die nichste Ebene das Meta-Metamodell (und so weiter Meta*Modell, Meta®Modell) (vgl.
Strahringer 1996). Dieses Verhalten wird in Abbildung Abb. 60 detaillierter dargestellt.

Spracheebene Modell Name der Sprache
ey
Erstellt mit ' Meta-Meta- H
Ebene 3 Meta-Metamodell f——>} ‘ : Klassifikation
' modellierungssprache !
N
direktes Modell von
- m ey
erstellt mit ' Meta- H
Ebene 2 Metamodell ] _Meta '
modellierungssprache
direktes Modell von
____________________ v
erstellt mit H . H
Ebene 1 Modell — >} Modellierungssprache ' Instanziierung
' 1
| IS S

Reale Welt / Original

Abb. 60: Meta-Modellierung in Anlehnung an Strahringer (1996)

In anderen Worten bedeutet dieses Verhalten, dass ein abstraktes Modell multipler Modellierungssprachen definiert wer-
den kann. Umgekehrt kénnen jedoch auch mehrere Modellierungssprachen von einem Metamodell abgeleitet werden, die
alle Gemeinsamkeiten ausweisen (vgl. Karagiannis & Kiihn 2002, S. 3f, Strahringer 1996).

Fill et al. (2012, S. 136) definieren ein Metamodell (MM) als eine Tupel der Form

MM = (MT, <, domain, range, card)

wobei MT die Menge der Modeltypen ist. Daher gilt,

MT = {MT;,MT,, ..., MT,,}

wobei MT; wiederum ein Tupel ist,

MT; = (07, DT A))

die sich aus der Menge von Objekttypen OiT, der Menge von Datentypen DiT und der Menge von Attributen A; zusam-
mensetzt.

Sprachen als auch Modellierungssprachen konnen in generische Sprachen, sogenannte general-purpose Languages (GPL),
und doménen-spezifische Sprachen (DSL) unterschieden werden. Eine DSL wird dabei fiir klar identifizierte, konkreti-
sierte Problemdomaéne bzw. Aufgabenstellung konzipiert, wahrend im Gegensatz dazu die GPL fiir viele allgemeine Auf-
gaben genutzt und diverse Anwendungsdominen unterstiitzen soll (vgl. Karagiannis & Visic 2011, S. 20f). Die DSL bietet
durch die Verwendung entsprechender Notationen und Abstraktionen eine auf eine bestimmte Problemdoméne fokussier-
te und auf diese beschriankte Ausdruckskraft (vgl. Deursen et al. 2000, S. 26). In der Modellierung spricht man analog
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von domain-specific Modeling Languages (DSML) und general-purpose Modeling Languages (GPML). Der Einsatz von
DSML bietet laut Frank (2014, S. 320) bzw. Frank (2016, S. 46) zahlreiche Vorteile gegeniiber dem Einsatz von GPML:
(a) Gesteigerte Produktivitdt durch den Wegfall des Transfers der allgemeinen Sprache zur Doméne, (b) erhdhte Integritét
durch die Vermeidung einer unangemessenen Verwendung der GPML und (c¢) optimierte Kommunikation durch die Ver-
wendung von Fachtermini und einer konkreten, spezifischen Syntax.

Die Ableitung eines Metamodells im Sinne einer DSML fiir diese Arbeit folgte einer iterativen und inkrementellen Vor-
gehensweise wie sie vom OMiLAB in Gétzinger et al. (2016, S. 64) vorgeschlagen wird. Dabei werden nach Karagiannis
(2015, S. 8) die fiinf Phasen (I) Wissenserwerb und Anforderungserhebung, (II) Design und Spezifizierung, (III) For-
malisierung, (IV) Umsetzung in der Modellierungsumgebung und (V) Einsatz und Evaluierung iterativ durchlaufen. Die
inkrementelle Umsetzung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass jede nachfolgende Version verwendbar ist und auf
fritheren Versionen aufbaut. Dadurch kénnen bereits entwickelte Modelle weiterverwendet werden und miissen lediglich
erweitert werden. Jedoch ist es hilfreich, vor der eigentlichen Erhebung von konkreten Modellen in der Form von Fallstu-
dien, einen soliden Stand des Metamodells zu erreichen, da ansonsten ggf. Wiederholungen der Fallstudien erforderlich
werden. Fiir diese Arbeit wurde dieser Stand nach der dritten Iteration erreicht. Im Nachgang erfolgten in mehreren Inte-
rationen lediglich optische Anpassungen fiir die Versténdlichkeit oder fiir die Integration der Modelle. Abb. 61 stellt das

iterative Vorgehen dieser Arbeit dar.

V Einsatz und | Wissenserwerb und
Evaluierung Anforderungserhebung
‘ Iteration ] Iteration Iteration Iteration
| ) ] 1] n
IV Umsetzung in der Il Design und
Modellierungsumgebung Spezifizierung

N S

11l Formalisierung

Vorstudie mit Erweiterung um Erweiterung um Diverse Optimierungen der
Business Model Canvas Wertschdpfungsnetzwerk Unternehmensarchitektur Integration und der Teilmodelle

Abb. 61: Vorgehen bei der Entwicklung des Metamodells (in Anlehnung an Karagiannis (2015, S. 8))

In einem sehr frithen Schritt wurden Erfahrungen bei der doménen-spezifischen Anpassung des ADOit Metamodells im
Rahmen des EU-Projektes INNOTRAIN IT (vgl. Miron & Kiiller 2011, Kiiller et al. 2011, Ficano et al. 2013) fiir die
Domine der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gesammelt. Als konkrete Vorarbeit fiir das Dissertationsvor-
haben (Iteration I) wurden zundchst Energiegenossenschaften interviewt und deren Geschéftsmodell mit der Business
Model Canvas in direkte Anlehnung an Osterwalder & Pigneur (2010) modelliert (vgl. Kiiller, Dorsch & Korsakas 2015)
und werden in Kap. 4.8. dargestellt. Im Zuge des Modellierungsprozesses wurde die schwache Auspridgung des Wert-
schopfungsnetzwerks identifiziert und im ersten Schritt mit einer Pseudosprache kompensiert. In Iteration II wurden diese
Erkenntnisse in das Metamodell eingebunden. Die dritte Iteration diente — aufbauend auf den eingangs genannten Erfah-
rungen mit ADOit — zur Einbindung der Modellebenen zur Unternehmensarchitektur.

Die Erkenntnisse aus dem Wissenserwerb und Anforderungserhebung der einzelnen Phasen konnten in folgende primére
Anforderungen tiberfiihrt werden und dienten als Basis fiir die Designphase:

* Al: Kombinierte Darstellung von multiplen als auch kooperativen Geschéftsmodellen (vgl. Abb. 8)

A2: Moglichkeit der Beschreibung der wertschdpfenden, organisatorischen und finanziellen Architektur der be-
teiligten Organisationen

A3: Darstellung von wertbezogenen Austauschbeziehungen zwischen den Akteuren im Wertschopfungsnetz

* A4: Visuelle Klassifikation der Akteurstypen (Partner, Kunden, SUS) im Modell.
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» AS5: Abstrakte Darstellung der relevanten Geschéftsarchitektur in Form von Business-Services
» A6: Abstrakte Darstellung der relevanten IT-Architektur in Form von IT-Services

» A7: Ebeneniibergreifende Relationen zwischen Geschiftsmodellen bzw. deren Komponenten, den Business-
Services und IT-Services

Um die genannten Anforderungen ideal abzubilden, wurden in Anlehnung an die Arbeiten von Rusnjak (2014, S. 209),
Granjo (2014, S. 1) und Caetano et al. (2015, S. 3) die bekannten Konzepte zu Geschéftsmodellen (vgl. Kapitel 2.1.) und
Unternehmensarchitekturen (vgl. Kapitel 2.2.) evaluiert, deren Stirken und Schwichen identifiziert und in Tabelle 4.1
dokumentiert. Fiir Details sei an dieser Stelle auf diese Kapitel sowie die darin enthaltenen Literaturquellen verwiesen.

Tabelle 4.1: Evaluierung der verfiigbaren Ansétze zur Modellierung von Ge-
schiftsmodellen bzw. Unternehmensarchitekturen

Ansatz Fokus Al Aleze Ckl::;g de;?nfo;geruzg;n A7 Besondere Stirken

Ressource-Event-Agent nach Mc- | GM O g | - - - — | Zusammenspiel mit TOGAF

Carthy & Geerts

Business Model Framework nach | GM - | g - - - -

Hamel

Business Model Ontology nach Os- | GM - | g - - - — | Weite Aktzeptanz & starke Va-

terwalder et al. lidierung

Wertbasierter Geschéftsmodellan- | GM - | g - - - -

satz nach Bieger et al.

Integriertes Geschiftsmodell (iOc- | GM - | g - - - — | Fokus Energiemarkt

Ten) nach Doleski

E-Business Model Schematics nach | GM O g | | - - — | Visuelle Unterscheidung der

Weill & Vitale Akteure

¢’-value nach Gordijn et al. GM O d | - - - — | Explizite Darstellung der Wert-
beziehungen

Business Modeling Notation nach | GM O g | | - - — | Weniger abstrakte Visualisie-

Rusnjak rung

Architektur integrierter Informati- | UA - g - - | O — | Stérken im Bereiche der Ge-

onssysteme (ARIS) nach Scheer schiftsprozesse

Archimate nach The Open Group UA O g - | | ] O | Erlaubt Gesamtsicht auf Akteu-
re und Services

Business Objectives Compliance | UA - - - - | | — | Starker Sprachraum fiir

Architecture Framework (BOCAF) Geschifts-/IT-Architektur

nach Moser et al.

EAM einfach und effektiv(EAMe?) | UA - - O - - - 0O | Empfehlungen anstelle von

nach Hanschke Vorgaben

Legende: B - Erfiillt die Anforderung; [J - Erfiillt die Anforderung teilweise

Tabelle 4.1 spiegelt wider, dass die aktuelle Literatur zur Modellierung von Geschéftsmodellen, welche sich als Wertschop-
fungsnetz integrieren, und deren abgeleitete Unternehmensarchitektur kein addquates Metamodell fiir deren Modellierung
bereit hélt, sondern lediglich Ansétze zur Integration. Caetano et al. (2015, S. 3) beschreiben den Zusammenhang der
einzelnen Modelle wie folgt:

wthe business model describes the organization’s strategy from a value perspective, the enterprise architec-
ture model describes the organization’s operations and systems that realize the business model, and the value

network model describes how the organization fits into the network of value-exchanging entities.

Caetano et al. (2015) sehen damit die Rangfolge als Wertschopfungsnetzwerk — Geschéftsmodell — Unternehmensarchitek-
tur und damit das Wertschopfungsnetzwerk als fithrendes Element. Anders sehen dies Granjo (2014, S. 5), die das Business
Model als oberstes Element der Rangfolge sehen, welches durch das Value Network begriindet wird. Dadurch wird das
Wertschopfungsnetzwerk durch die Unternehmensarchitektur implementiert, wahrend im zweiten Fall das Geschéftsmo-
dell durch die Unternehmensarchitektur umgesetzt wird. Abb. 62 verdeutlicht diese beiden Ansétze und ergénzt diese um
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eine kombinierte Fassung, wobei in dieser Fassung das iibergeordnete Geschiftsmodell analog zum Wertschopfungsnetz

1.n

begrindet durch

definiert ist, jedoch erlaubt, dessen innere Struktur zu beschreiben.

1.n 1.n 1.n
begrindet durch orchestriert aus orchestriert aus
1 1.n 1.n
1 1.n 1.n
implementiert durch implementiert durch implementiert durch
1.n 1 1
Unternehmensarchitektur Unternehmensarchitektur Unternehmensarchitektur
,Geschéftsmodell fihrend* ,Wertschépfungsnetzwerk flihrend* ,Ubergeordnetes Geschaftsmodell fiihrend”

Abb. 62: Rangfolge der Modelltypen (Eigene Darstellung unter Beriicksichtigung von Granjo (2014, S. 5) und Caetano
et al. (2015, S. 3))

Kontroverse kann insbesondere die Relation zur Unternehmensarchitektur gesehen werden: Unterstiitzt diese das Ge-
schéftsmodell des Akteurs oder leistet diese auch Unterstiitzungsleistungen fiir das gesamte Wertschopfungsnetzwerk
und seine Akteure? Fiir diese Arbeit wird festgelegt, dem grundlegenden Ansatz von Caetano et al. (2015) zu folgen. Das
Wertschopfungsnetzwerk orchestriert sich aus diversen Geschiftsmodellen, die in IThrer Kombination ein gesamtheitliches
Geschéftsmodell im Sinne eines Wertschopfungsnetzwerks ergeben. Teilweise werden dabei Business oder IT-Services
fiir das gesamte Wertschopfungsnetzwerk erbracht, jedoch sind auch diese als Teil des einzubringenden Geschéftsmodells
des Akteurs zu sehen, da unterstellt werden kann, dass dieser in der Regel keine Leistungen ohne einen Gegenwert erbrin-
gen wird.

Grundsitzlich ist die Integration dieser Modelltypen durchaus erstrebenswert, da sie zum Versténdnis iiber Orchestrierung
des Geschéftsmodells im Wertschopfungsnetz beitriagt und weiterhin darstellt, wie das aktuelle Geschiftsmodell im Rah-
men der Unternehmensarchitektur unterstiitzt wird. Gerade wenn mehrere Geschiftsmodelle fiir ein Wertschdpfungsnetz-
werk eine Instanziierung erfahren, miissen diese konsistent zusammenarbeiten (vgl. Granjo 2014, S. 1) und entsprechend
sind die Schnittstellen zwischen den Unternehmen es wert, betrachtet zu werden.

Die Integration kann hierbei als Neuschaffung einer Ontologie verstanden werden, welche die Anforderungen passgenauer
erfiillt und dabei bestehende Ontologien verwendet oder auf neue Weise verkniipft (vgl. Pinto et al. 1999, S. 7-2). Die
Integration kann hierbei auf unterschiedliche Arten erfolgen (vgl. Granjo 2014, S. 2):

* Ontology Alignment: Schaffung einer neuen Ontology durch die Identifikation aller Korrespondenzen der Kon-
zepte von zwei Ontologien.

* Ontology Mapping: Schaffung einer neuen Ontology durch die Identifikation gemeinsamer Konzepte verschie-
dener Ontologien.

* Ontology Merging: Schaffung einer neuen Ontology durch die Verschmelzung verschiedener Ontologien zu
einer gemeinsamen Ontology.

Die Wiederverwendung von Ontologien, Metamodellen oder einzelnen Fragmenten erlaubt dabei die Realisierung von
Vorteilen analog zu den Vorteilen der Wiederverwendung im Bereich der Softwareentwicklung: Vermeidung von Doppel-
arbeit, Verwendung hochwertiger, erprobter Bauteile oder eine verkiirzte Entwicklungszeit (vgl. Emerson & Sztipanovits
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2006, S. 123f). Dariiber hinaus konnen die wiederverwendeten Ontologien je nach Anforderung erweitert, spezialisiert
oder angepasst werden (vgl. Pinto et al. 1999, S. 7-2).

Zur Beschreibung der Architektur des Geschiftsmodells erscheint die Business Model Ontology von Osterwalder et al.
am geeignetsten. Neben der wissenschaftlichen Fundierung der Methode, weist die praktische Verbreitung die Eignung fiir
die Modellierung von praktischen Geschéftsmodellen nach (vgl. Johnson et al. 2013, S. 120). Insbesondere das Konzept
der Business Model Canvas als Arbeitsflache fiir die Entwicklung von Geschéftsmodellen erfiillt auch den Zweck der
Dokumentation von singuldren Modellen. Die BMO hat jedoch Schwachstellen in Bezug auf das Wertschopfungsnetz und
die Unternehmensarchitektur.

Zur Erweiterung der BMO um Aspekte eines Wertschopfungsnetzwerks kommen daher die Ansétze von Weill und Vitale,
Gordijn et al. und Rusnjak in Betracht. An diesem Punkt folgt diese Arbeit den Vorarbeiten von Caetano et al. (2015)
und Granjo (2014), die eine Integration der BMO mit e3-value nach Gordijn et al. vorschlagen und beschreiben. Durch
die Darstellung der Wertstrdme zwischen unterschiedlichen Akteuren kompensiert e-value die Schwachstellen der BMO;
die BMO hingegen erweitert e’-value um die unternehmenszentrierte Perspektive: ,,Yet, their different focal points in the
design of a business model (firm-centered vs. value constellation centered) and their different strengths open up inte-
resting opportunities for integration.* (Gordijn et al. 2005, S. 14). Gegeniiberstellungen zwischen der Methoden kdnnen
beispielsweise Gordijn et al. (2005), Johnson et al. (2013) oder Caetano et al. (2015) entnommen werden.

( Business Strategie ]
Geschiftsarchitektur IT Strategie

1
< ITZiele >
Business Service IT Architektur

0..n Geschéftsprozesse 0..n Ressourcen
OLA SLA OLA
- - - IT Service Katalog

0..n Business Services 0..n IT Services

IT Service T IT
Process Anwend. | | Infrastruktur

—
Business Service Katalog J

Abb. 63: Alignmentmodell (Eigene Darstellung)

Jedoch weissen auch BMO und e3-value in Kombination noch Schwachstellen fiir das konkrete Forschungsvorhaben
auf'%?. e3-value sieht im Wertschdpfungsnetzwerk zwar Aktivititen, Wertobjekte, Wertransformationen und Schnittstellen
im Rahmen von kooperativen Geschéftsmodellen vor, die auch den Elementen der BMC zuordnet werden konnen (siehe
bspw. Granjo 2014, S. 5), erlaubt jedoch nicht explizit eine abgegrenzte, klare Darstellung von multiplen Geschéftsmo-
dellen fiir einen Akteur. Entsprechend wurde das Modell um das Element ,,Business Model* erweitert, welches in direkter
Relation zur BMO als dessen Detailierung steht.

102 1 anderem Kontext konnen die beiden Methoden unter Umstinden die Anforderungen erfiillen. An dieser Stelle soll jedoch bewusst durch Trennung
der Ebenen eine klare Strukturierung ermdoglicht werden.
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Weiterhin ist eine Unterscheidung des Akteurtypus nicht Teil der Ontologie von Gordijn et al. Dieses Konzept wurde daher
von der E-Business Model Schematics nach Weill & Vitale bzw. der Business Modeling Notation nach Rusnjak iibertra-
gen. Das Konzept der Value Ports wurde hingegen eliminiert, um die Komplexitit fiir die Teilnehmer der Interviews zu
reduzieren. Die Wertstrome konnen somit (a) zwischen Akteuren genutzt werden, um Wertstrome darzustellen, die keinen
expliziten Bezug zu einem dezidierten Geschéftsmodell besitzen oder (b) zwischen Geschéiftsmodellen, um deren expli-
ziten Austauschen zu unterstreichen. Eine Beziehung zwischen Akteur—Geschéftsmodell bzw. Geschéftsmodell-Akteur

ist ebenfalls moglich.

| | Wertschépfungsnetz
I
| —> -« !
! Partner ist Akteur st Kunde !
I
| - —» :
1 hat hat |
! |
! 1
! |
I .
| wird fmm T JI' ______________________ \
| betrieben | | |
| von 1 " \ 1
Geschafts- 1
: ! modell -:—> Komponenten |—» Elemente |
1 1 teladl | 1
I N I
N e __ i sss— I ist enthalt |
. | strukturiert |
Geschaftsm_odell- | durch |
architektur ' _ _ _ _ _ | ____ ___ __ ____ o _____l_____ !
erfordert erfordert
e —— !
| I
| Business !
’ ! Services -
Business Service | X
1

Architektur '\

v v

Geschéfts-
prozesse

I

I

[} q
Ressourcen | IT Services

I

I

, IT Service
\ I Architektur

setzt sich zusammen aus |

Y v v v

IT Prozesse Mitarbeiter Software Infrastruktur

Abb. 64: Integriertes Meta-Metamodell (eigene Darstellung)

Auf Seiten der Unternehmensarchitekturen konnten in Kapitel 2.2. zahlreiche Ebenen und Bausteine identifiziert wer-
den. Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage, aus welchen IT-Services sich ein IT-Service-Portfolio zusammensetzen
muss, sind einige dieser Ebenen wie beispielsweise die Organisationsstruktur nicht erforderlich. Das Forschungsvorha-
ben hat bei andere Ebenen (bspw. Infrastrukturarchitektur) festgestellt, dass diese so unternehmensspezifisch sind, dass
eine Ubertragung nicht gegeben sein kann und eine Aufnahme im Detail nur einen sehr marginalen Mehrwert bietet. Der
hier verwendete Ansatz sieht deshalb vor, dass sich die Geschiftsarchitektur aus Business-Services orchestriert. Dieses
Business-Services setzen sich dabei aus Geschéfts- oder auch Teilprozessen, jeglicher Art von Ressourcen (Menschen,
Maschinen, Arbeitsmitteln), IT-Diensten und ggf. auch weiteren Business-Services zusammen. Abb. 63 stellt diese Ab-
hingigkeiten zwischen Geschéftsarchitektur, Business-Services und IT-Services dar und zeigt zudem den Zusammenhang
zur IT- und Business Strategie auf '°3. Modellbasierte Ansitze werden als praktikable Losung angesehen, um die Ausrich-
tung auf der Grundlage externalisierter Anforderungen sowohl aus Geschifts- als auch aus IT-Sicht zu ermdglichen (vgl.

103 Das Modell wurde im Rahmen eines Forschungsworkshop in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Dieter Hertweck und Prof. Dr. Marcus Vogt entwickelt.
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Woitsch et al. 2009, S. 249). Bei der Entwicklung wurden Ansitze des Strategic Alignment Models, von Archimate und
BOCAF beriicksichtig und mit Service Konzepten verbunden. Entsprechend wurden die Elemente Business-Service aus
Archimate und IT-Service aus BOCAF in abstrakter Forum adaptiert.

Dariiber hinaus ist es erforderlich, die in den letzten Absdtzen definierten Elemente sinnvoll in Modelltypen bzw. Ebenen
zu gliedern, um die Komplexitét der einzelnen Modellierungsergebnisse eindémmen zu kénnen. Diese Modelltypen kon-
nen dabei als Aggregation der Modellierungsklassen verstanden werden (vgl. Roussopoulos & Utz 2016, S. 93). Abb. 64
stellt das fiir dieses Forschungsvorhaben integrierte und angepasste Metamodell dar, welches die Beziehungen zwischen
den o.g. Elementen visualisiert und gleichzeitig den Zuschnitt in Modelltypen aufzeigt. Die Integration zwischen Mo-
delltypen erfolgt auf Ebene der Klassen. Bei den Modeltypen gilt, dass jeweils 0..n Elemente eines Element- oder Be-
ziehungstypus verwendet werden kdnnen, wobei von den spezifischen Kernelementen mindestens ein Element je Model
vorkommen sollte. Bei den Relationen zwischen den Elementen gelten dariiber hinaus die Kardinalitdt 0..n. Weitere De-
tails zum Metamodell kdnnen Kapitel 4.1.2. entnommen werden.

4.1.2. Dokumentation der Elemente des Metamodell

Dieses Kapitel stellt die Elemente (Modelltypen, Klassen, Relationen) des entwickelten Metamodells dar und dient gleich-
zeitig als Legende fiir die Modelle der Kapitel 4.2. bis 4.8. Attribute ohne inhaltliche Relevanz (z.B. zur Steuerung der
Textausrichtung) wurden zur Vereinfachung nicht separat ausgefiihrt. Handelt es sich bei Attributen um Referenzen, wird
zudem der Hinweis gegeben, ob es sich um eine visuelle Referenz (VisRef) durch eine eigene Klasse oder eine InterRef
Referenz (Pointer zwischen Modellen) als Attribut (InterRef) handelt'%*.

Landkarte der Wertschopfungsnetzwerk / Value Network Map (Modelltyp)

Die Ubersicht der Wertschdpfungsnetzwerke stellt das oberste Element der Hierarchie der Betrachtungsebenen dar und
erlaubt es, einen Uberblick iiber alle relevanten Wertschdpfungsnetzwerke zu erhalten. Zudem sind Referenzen der Wert-
schopfungsnetzwerke liber die komplette Hierarchie moglich, um Abhéngigkeiten zwischen Business und IT-Services mit
gesamten Wertschopfungsnetzen abbilden zu konnen. Der Modelltyp setzt sich aus den Klassen Wertschopfungsnetzwerk,
Notiz und Gruppierung sowie Hat Notiz als Bezichungsklasse zusammen.

Tabelle 4.2: Metamodell: Value Network Map

Visualisierung ‘ Beschreibung Attribute

Wertschopfungsnetzwerk (Klasse)

Value Network

*

Darstellung der einzelnen Wert-
schopfungsnetzwerke in  einer
Ubersicht der gesamten Wertschdp-

fungsnetzwerke

- Value Network Referenz (InterRef)
- Business-Service Referenz (Inter-
Ref)

- IT-Service Referenz (InterRef)

GroBengestaltung.

Notiz (Klasse)
Notiziiberschrift Element zur visuellen Annotation | - Titel
) von anderen Elementen in flexibler | - Beschreibung
Motiztext

104 In ADOxx werden Relationen wahlweise als Klasse Relation Class oder als Pointer in Form eines Attributs namens InterRef ausgedriickt. Die
Relation Class dient dabei der Beschreibung einer Beziehung zwischen zwei Objekten innerhalb eines Modells. Das Interrefist eine spezielle Auspragung
einer Beziechungsklasse und kann zusétzlich auch Beziehungen zwischen Klassen unterschiedlichen Modellen darstellen.
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Gruppierung (Klasse)

Gruppierung Muster Gruppierung von Elementen zu ei-

ner Gruppe, um Zusammenhinge
oder Abgrenzungen visuell dazustel-
len. Die GroBe kann dem Bedarf an-

gepasst werden.

Hat Notiz (Bezichungsklasse)

Visuelle und logische Verkniipfung
der Notiz (Annotation) und dem an-

notierten Element

Wertschopfungsnetzwerkmodell (Modelltyp)

Das Wertschopfungsnetzwerkmodell erlaubt die Darstellung der Konfiguration des Wertschopfungsnetzwerks aus diver-
sen Akteure und deren Geschiftsmodelle sowie die Relationen zwischen Akteuren bzw. Geschéftsmodellen. Es setzt sich
aus den Klassen Akteur, Geschdftsmodell, Notiz und Gruppierung sowie aus den Beziehungsklassen Wertfluss und Hat
Notiz zusammen.

Tabelle 4.3: Metamodell: Wertschopfungsnetzwerkmodell

Visualisierung Beschreibung Attribute
Akteur (Klasse)
Darstellung eines Akteurs als Teil | - Titel

g Akteur eigene Firma - des Wertschopfungsnetzwerks. Der | - Beschreibung

i iii Akteur kann die Rolle des Unterneh- | - Akteurtyp

S b mens selbst (System under Study), | - marktsegment

‘ Akteur Partner eines Partner, eines Kunden oder ei- | - Kommentar
T ; ne neutrale Rolle einnehmen. Die | - Geschéftsmodell (VisRef)

i i GroBe der Visualisierung ist flexi- | - Business-Service Referenz (Inter-
TTTTTTTTT T I bel gehalten, damit Geschiftsmodel- | Ref)

* Martsegment Kunde le darin platziert werden konnen. - IT-Service Referenz (InterRef)




Geschéftsmodell (Klasse)
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Geschaftsmodellmuster
mit Relevanz & Link

Muzstemodel! 1.0

Geschaftsmodell Muster
ohne Relevanz

Repridsentation eines Geschéftsmo-
dells, welches innerhalb eines Ak-
teurs platziert werden kann. Ein Ak-
teur kann dabei mehrere Geschafts-
modelle betreiben. Zur Differenzie-
rung konnen Modelle, die nicht im
direkten Fokus liegen, farblich abge-
setzt angezeigt werden.

- Titel

- Beschreibung

- Relevanz / Wichtigkeit'%

- Kommentar

- Akteur (VisRef)

- Business Model Architektur (Inter-
Ref)

- Business-Service Referenz (Inter-
Ref)

- IT-Service Referenz (InterRef)

Notiz (Klasse)
Notiziiberschrift Element zur visuellen Annotation | - Titel
] von anderen Elementen in flexibler | - Beschreibung
Motiztext i
GroBengestaltung.
Gruppierung (Klasse)
Gruppierung Muster Gruppierung von Elementen zu ei-
ner Gruppe, um Zusammenhinge
oder Abgrenzungen visuell dazustel-
len. Die Grofie kann dem Bedarf an-
gepasst werden.
Wertfluss (Beziehungsklasse)
Beziehungsklasse zur Darstellung | - Wert

- Wertfluss -

der Wertfliisse zwischen (1) zwei
Akteuren, (2) zwei Geschéftsmodel-
len oder (c) Akteur und Geschifts-
modell. Erlaubt somit auch die Dif-
ferenzierung, ob ein Geschéftsmo-
dell oder mehrere Geschéftsmodelle

genutzt bzw. unterstiitzt werden.

Hat Notiz (Bezichungsklasse)

Visuelle und logische Verkniipfung
der Notiz (Annotation) und dem an-
notierten Element

105Moglichkeit der Betonung fiir den aktuellen Zweck des Modellierers
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Business Model Architektur (Modelltyp)
Die Geschiftsmodellarchitektur basiert grundlegend auf der Business Model Canvas von Osterwalder und wird durch
neun Bausteine strukturiert. Sie erlaubt die Darstellung der ,,inneren” Architektur eines Geschiftsmodells. Das Modell

setzt sich aus den Klassen Geschdftsmodellelement, Baustein, Notiz und Gruppierung sowie aus der Beziehungsklasse

Hat Notiz zusammen.

Tabelle 4.4: Metamodell: Wertschopfungsnetzwerkmodell

ness Model Canvas. Die Geschifts-

modellelemente konnen innerhalb

Visualisierung ‘ Beschreibung Attribute
Geschiftsmodellelement (Klasse)
‘Mustere\ementNurmal | Klasse zur Darstellung der Inhalte | - Titel
‘ — eines Geschéftsmodells (Geschifts- | - Beschreibung
Musterelement Wichtig |
modellelemente) im Sinne der Busi- | - Kommentar

- Relevanz / Wichtigkeit!%

- Business-Service Referenz (Inter-

ner, Schliisselaktivitdten, Wertver-
sprechen, etc.) annehmen und ver-
andert dadurch seine Darstellung
(Icon). Die GroBe des Bausteins
kann angepasst werden, um der
Struktur der Business Model Canvas

gerecht zu werden.

der Bausteine der Architektur ange- | Ref)
ordnet werden. - IT-Service Referenz (InterRef)
- Baustein (VisRef)
Baustein (Klasse)
Key Activities Baustein zur Gruppierung der ge- | - Typ
ﬂ nerischen Geschéftsmodellelemente | - Titel (opt.)

im Sinne einer logischen Architek- | - Beschreibung
tur. Jeder Baustein kann eine von | - Kommentar
neun Auspriagungen (Schliisselpart- | - Guidelines

- Geschiftsmodellelement (VisRef)

Groflengestaltung.

Notiz (Klasse)
Notiziiberschrift Element zur visuellen .AnnotaTtlon - Titel .
) von anderen Elementen in flexibler | - Beschreibung
Motiztext

Hat Notiz (Bezichungsklasse)

Visuelle und logische Verkniipfung
der Notiz (Annotation) und dem an-
notierten Element

106Moglichkeit der Betonung fiir den aktuellen Zweck des Modellierers
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Business-Service-Architecture (Modelltyp)

Das Business-Service-Architektur Modell ist ein reduziertes Modell zur Sammlung und Darstellung der Business-Services.
Es kann dabei flexibel die Business Servcies eines Unternehmens, eines Geschiftsmodells oder eines gesamten Wertschop-
fungsmodells darstellen und durch Gruppierungen strukturieren. Es setzt sich aus den Klassen Business-Service, Notiz und

Gruppierung sowie aus der Beziehungsklasse Hat Notiz zusammen.

Tabelle 4.5: Metamodell: Business-Service-Architecture

und Akteuren.

Visualisierung Beschreibung Attribute
Business-Service (Klasse)
Darstellung eines Business-Service | - Titel
zur Unterstiitzung von Wertschop- | - Beschreibung
Business Service {C} fungsmodellen, Geschiftsmodellen | - Kommentar

- Benotigtes Service Level

- Service Provider

- Geschiéftsprozessse

- Ressourcen

- IT-Service Referenz (InterRef)

Notiz (Klasse)
Notiziiberschrift Element zur visuellen .Annota.mon - Titel
) von anderen Elementen in flexibler | - Beschreibung
Maotiztext .
GroBengestaltung.
Gruppierung (Klasse)

Gruppierung Muster

Gruppierung von Elementen zu ei-
ner Gruppe, um Zusammenhinge
oder Abgrenzungen visuell dazustel-
len. Die GroBe kann dem Bedarf an-

gepasst werden.

Hat Notiz (Bezichungsklasse)

Visuelle und logische Verkniipfung
der Notiz (Annotation) und dem an-
notierten Element

IT-Service-Architecture (Modelltyp)

Der IT-Service-Architektur Modelltyp stellt die Klassen zur Sammlung und Darstellung der IT-Services bereit, welche
sich flexibel fiir die Bedarfe eines Business-Services, eines Unternehmens, eines Geschéftsmodells oder eines gesamten
Wertschdpfungsmodells orchestrieren lassen. Es setzt sich aus den Klassen /7-Service, Notiz und Gruppierung sowie aus
der Beziehungsklasse Hat Notiz zusammen.
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Tabelle 4.6: Metamodell: IT-Service-Architecture

Visualisierung ‘ Beschreibung Attribute
IT-Service (Klasse)
Darstellung eines IT-Service zur Un- | - Titel
terstiitzung von Wertschopfungsmo- | - Beschreibung
IT Service {E] dellen, Geschiftsmodellen, Akteu- | - Kommentar
ren und Business-Services. - Benotigtes Service Level
- Service Provider

- Anwendungen

- Plattformen

- Infrastruktur

- Serviceprozesse

- Andere Ressourcen

Notiz (Klasse)
Notiziiberschrift Element zur visuellen Annotation | - Titel
) von anderen Elementen in flexibler | - Beschreibung
Motiztext .
GroBengestaltung.
Gruppierung (Klasse)
Gruppierung Muster Gruppierung von Elementen zu ei-

ner Gruppe, um Zusammenhinge
oder Abgrenzungen visuell dazustel-
len. Die Grofe kann dem Bedarf an-
gepasst werden.

Hat Notiz (Beziehungsklasse)

Visuelle und logische Verkniipfung
der Notiz (Annotation) und dem an-
notierten Element

4.1.3. Grafische Modellierung: Werkzeug und Umsetzung

Das im vorangestellten Kapitel erlduterte Metamodell wurde in Vorbereitung auf die grafischen Modellierungsworkshops
in Form eines Modellierungswerkzeuges umgesetzt. Nur mit einem geeigneten Werkzeug ist es moglich, die beteiligten
Interviewpartnern in kurzer Zeit in die Modellierung einzufithren und ziigig im Verlauf des Workshops zu modellieren.
Einfache Zeichenwerkzeuge haben sich dabei in der Vergangenheit als zu dynamisch gezeigt, da der verfiigbare Wortschatz
nicht limitiert werden kann oder im Zuge der Modellierung angepasst werden kann (z.B. Veridnderung der Grofe oder
Farbe von Elementen). Weiterhin verfiigen reine Zeichenwerkzeuge nur in seltenen Féllen iiber die Féhigkeit, Metadaten
zu Objekten oder Kanten zu hinterlegen. Die alternative Entwicklung eines eigenen problem-spezifischen Werkzeugs
ist hingegen sehr aufwéndig. Entsprechend erscheint die Nutzung einer Metamodellierungsplattform als zielfiihrendste
Variante. Am Markt sind hierfiir diverse Werkzeuge verfiigbar, die es erlauben, ein doménen-spezifisches Metamodell zu
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implementieren. In der Literatur sind unter anderem bei Fill & Karagiannis (2013, S. 9f), Frank (2014, S. 324 / 334) oder
Karagiannis et al. (2016, S. 12) Beispiele fiir entsprechende Softwarewerkzeuge zu finden:

* ADOxx von BOC (www.adoxx.org)
+ ConceptBase.cc von University of Skdvde (www.conceptBase.cc)
* Cubetto von Semture (www.semture.de)

* Eclipse Modeling Framework (EMF), Graphical Modelling Framework (GMF) und andere von Eclipse Founda-
tion (www.eclipse.org)

* Generic Modeling Environment (GME) von Vanderbilt University (www.isis.vanderbilt.edu/projects/gme/)
* MetaEdit+ von MetaCase (www.metacase.com)
* Obeo Designer von Obei (www.obeo.{r)

Fiir diese Forschungsarbeit wurde aufgrund der Verfiigbarkeit des Werkzeugs, dem gebotenen Funktionsumfang und dem
vorhandenen Vorwissen die fiir wissenschaftliche Zwecke kostenlose ADOxx Metamodellierungsplattform des Software-
herstellers BOC Group aus Wien ausgewahlt.

Notebook- Graphical Instance-

Definition ﬁmm attribute Helptext
T
V2 < £

Classattribute —D Attribute K> Facet <H Regular

Expression
1.1 [1.1
View L_ .n
.n g
0

Is subclass-of

0.1 0.20 5.3
Class Relationclass
1.1 00"' s To-Class 1.1
Predefined User-defined, Pre-defined User-defined
class class Relationclass Relationclass

1.1| (1.1 1.1 é—11..1
140 1. 1 b 1.0

ADOxx 1. 15' User-defined
Metamodel Metamodel [>==—I— Class hierarchy

01

Abb. 65: Meta-Metamodell von ADOxx (Gotzinger et al. 2016, S. 74)

ADOxx und das zugrundeliegende Metamodell der Plattform (vgl. Abb. 65) erlauben es, eine eigene Anwendungsbiblio-
thek zu erstellen, die das eigene Metamodell enthélt, zudem aber auch eigene Scripte (z.B. fiir Analysen oder Simulatio-
nen) oder Vorlagen (z.B. fiir Exporte) enthalten kann. Diese Bibliothek erbt dabei vom ADOxx Meta-Metamodell, welches
durch die Entwickler definiert wurde und kann daher auf den mitgelieferten Funktionsumfang zuriickgreifen.

Fiir die Umsetzung in ADOxx wurden zunichst fiinf Modelltypen definiert, welche mit Klassen und Relationsklassen aus-
gestattet wurden. Jede Klasse hat wiederum Klassenattribute, welche das Aussehen (graphische Reprisentation) auf der
Oberflache und die Metadaten (Notebookdefinition) festlegen. Dariiber hinaus wurden Relationen als sogenannte Interref
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Relationen erstellt, welche die Verkniipfung zwischen Modellen und Elementen erlauben. Auf diesem Weg konnte bei-
spielsweise die Abhingigkeiten zwischen Element ,,Geschéftsmodell* als Teil Wertschopfungsnetzen und dem Modelltyp
,»Geschiftsmodell hergestellt werden.

Das Metamodell wird fiir ADOxx in Form einer bindren ABL-Datei benétigt. Diese stellt eine kompilierte Form der
ADOxx Library Language (ALL) dar, die als Entwicklungssprache fiir die Entwicklung von Modellierungstoolkits in
ADOxx zur Verfiigung steht. Neben einem reinen Programmieransatz steht auch interaktiver Konfigurator zur Verfiigung,
der groB3e Teile der Definition von Klassen und Attributen iibernimmt. Fiir die Definition von grafischen Représentationen
oder Attributsreprésentationen werden dennoch kleine Code-Fragmente genutzt. Nach der Erstellung kann die erstellte Bi-

bliothek in ADOxx importiert werden. Modelle werden separat gehalten und werden nicht Teil der eigentlichen Bibliothek.
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Abb. 66: Screenshot von ADOxx bei der Modellierung mit dem integrierten Metamodell

Abb. 66 zeigt die Verwendung von ADOxx mit dem integrierten Metamodell bei der Modellierung eines Wertschopfsnet-
zes fiir die Stadtwerke Hassfurt und soll einen Blick in die genutzte Modellierungsumgebung erlauben. Die Oberfléche
teilt sich dabei wie folgt auf:

1. Modellexplorer: Organisation der erstellten Modelle &hnlich der Dateiablage unter Windows inkl. der Moglich-
keit der Versionierung und der Auswahl der implementierten Modelltypen.

2. Navigator: Hilfreiche Anzeige des Modells als Gesamtsicht bei groen Modellen.

3. Werkzeugleiste: Zugriff auf die im Metamodell fiir den erstellten Modelltyp definierten Elemente und Relationen
fiir die Modellierung.

4. Arbeitsflache: Offene Flache zur Platzierung der Elemente und Relation zur Darstellung der Modells

5. Notepad: Editor zur Bearbeitung der Metadaten (z.B. Beschreibungen, Daten, Relationen, visuelle Darstellung,

etc.) eines Elements auf der Arbeitsflache.
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6. Menii: Zugriff auf die relevanten Funktionenfiir den jeweiligen Arbeitsschritt. Zur Verfiigung stehen: Modellie-
rung, Analyse, Simulation, Evaluierung und Import/Export.

Die Modellierungsplattform ADOxx kann iiber die Webseite www.adoxx.org der BOC Asset Management GmbH fiir wis-
senschaftliche Zwecke bezogen werden. Die entwickelte Bibliothek mit dem integrierten Metamodell steht aktuell unter

https://www.philippkueller.de/#adoxx unter Creative Commons Lizenz zur Verfiigung.

ADOxx wurde im Rahmen der grafischen Modellierungsworkshops direkt mit den Interviewpartnern verwendet. Gerade
die Eingrenzung des Werkzeugspektrums erlaubte den Teilnehmen einen schnellen Einstieg und ein gutes Verstindnis. Die

Ergebnisse sind in Form von grafischen Exporten in den kommenden Kapitel iiber die einzelnen Fallstudien abgebildet.


http://www.adoxx.org
https://www.philippkueller.de/#adoxx
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4.2. Fallstudie: Stadtwerke Alpha

Nach der Einfiihrung in die grundlegende Vorgehensweise und die Vorstellung der Modellierungsumgebung widmet sich
dieses und die nachfolgenden sechs Unterkapiteln der Vorstellung der einzelnen Fallstudien und den Erkenntnissen aus
den Fallstudien.

Die Stadtwerke Alpha'%” wurden als Beispiel fiir sehr junge Stadtwerke ausgewihlt, die im Zuge des Trends der Rekom-
munalisierung der letzten Jahre (vgl. Kap. 3.2.3.) entstanden sind. Wihrend viele deutsche Stadtwerke ihre Wurzeln bereits
um das Jahr 1900 hatten, wurde das Stadtwerk Alpha erst vor wenigen Jahren in einer grolen Kommune auf Beschluss des
Gemeinderats hin gegriindet. Die Stadtwerke Alpha GmbH ist eine 100-prozentige Tochter der dortigen Versorgungs- und
Verkehrsgesellschaft, die sich wiederum im alleinigen Eigentum der Stadt befindet (vgl. Abb. 67). Durch die enge Verbin-
dung mit der Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft konnen die verschiedenen Tétigkeiten der kommunalen Versorgung
mit steuerlicher Wirkung zusammengefasst und Defizite aus dem 6ffentlichen Personennahverkehr (OPNV) kompensiert

werden.

Zielsetzung der Stadtwerke Alpha ist die Versorgung der iiber 100.000 Haushalte mit 6kologisch erzeugtem Strom. Als
lokaler Energieversorger mochte man dabei langfristig den Strom fiir alle Haushalte selbst und ausschlieflich aus erneu-

erbaren Energien erzeugen. Auf fossile Brennstoffe soll dabei verzichtet werden.

Damit das junge Unternehmen zeitnah mit dem Energievertrieb beginnen konnte, wurde mit einem weiteren Elektrizitéts-
werk aus der Umgebung die ,,Stadtwerke Alpha Vertriebsgesellschaft mbH* gegriindet. Der kommunale Energievertrieb
versorgt primér die Biirger im eigenen Netzgebiet mit Okostrom und Gas.

Stadt Alpha

100%
|

s N

Alpha Versorgungs- und
L Verkehrsgesellschaft mbH (AVV) )
T
100%
|

s N

Stadtwerke Alpha GmbH (SWA)

\ J

60% 74,9% 25,1%
| p | < |
[ Stadtwerke Alpha ] Alpha Netze GmbH [ Alpha Netze Betrieb GmbH ]
Vertriebsgesellschaft mbH L )

40% 25,1% 74,9%

Abb. 67: Gesellschafterstruktur Stadtwerke Alpha

In Kooperation mit dem bisherigen Konzessiondr konnten die Stadtwerke Alpha die Konzession fiir die Strom- und Gas-
netze fiir 30 Jahre erhalten. Das Eigentum an den Netzen wurde in die Eigentumsgesellschaft ,,Alpha Netze GmbH"
uberfihrt, an der die Stadtwerke 74,9 Prozent und der Altkonzessionar 25,1 Prozent der Anteile hélt. Fiir den Betrieb der
Stromnetze mit einer gesamten Netzldnge von tiber 1.000 km ist die ,,Alpha Netze Betriecb GmbH* verantwortlich.

107 Das betrachtete Stadtwerk méchte an dieser Stelle nicht namentlich genannt werden. Die Fallstudie wurde entsprechend pseudonymisiert. Als Alias
wird die Stadt Alpha verwendet.
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Abb. 68: Gesamtes Wertschopfungsnetzwerk der Stadtwerke Alpha!®®

108 1 egende: Die Ausfithrungen und Tabellen in Kapitel 4.1.2. fungieren als Legende fiir diese und die nachfolgenden Abbildungen der Modelle.
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Die Anteilsverhdltnisse zwischen den Stadtwerken Alpha und dem Altkonzessionér sind hierbei umgekehrt. Nach einer
mehrjihrigen Ubergangszeit sollen die Eigentums- und die Betriebsgesellschaft zu einem integrierten Unternehmen ver-
schmelzen, an dem die Stadtwerke dauerhaft die Mehrheit mit 74,9 Prozent der Anteile halten werden. Das Gasnetz wird

weiterhin vom Altkonzessionér betrieben.

Die Stadt Alpha ist ein Beispiel fiir den oft beschriebene Trend (vgl. Menges & Miiller-Kirchenbauer 2012, S. 51) der Re-
kommunalisierung , d.h. der Uberfiihrung der Versorgungsinfrastrukturen in kommunales Eigentum — teilweise unter Ein-
beziehung regionaler Partner — im Rahmen der Neuvergabe der Konzessionen (Verband kommunaler Unternehmen 2012,
S. 4).

Mit rund 200 Mitarbeitern ist die Betriebsgesellschaft das grofite Unternehmen im erlduterten Verbund. Die Stadtwerke
Alpha GmbH selbst beschiftigt nur rund 30 Mitarbeiter, mochte jedoch ihre Kompetenzen (z.B. im Bereich der Ener-
gieberatung oder im Contracting-Umfeld) mittelfristig erweitern. Auf Grund der schwierigen Lage auf dem Arbeitsmarkt
und der starken Konkurrenz aus der Industrie, ist dies ein durchaus schwieriges Unterfangen. Entsprechend werden heute
zahlreiche Kooperationen mit hauptséchlich regionalen Unternehmen identifiziert und eingegangen.

4.2.1. Geschaftsmodell

Das Modell des gesamten Wertschopfungsnetzes (Abb. 68) zeigt einen Uberblick iiber das Kunden- und Partnernetzwerk
der Stadtwerke Alpha. Das Modell gibt ein Gefiihl dafiir, wie komplex dieses Gefiige von teilweise verbundenen Unter-
nehmen innerhalb weniger Jahre werden kann, wenn Carve Outs von bestehenden Gesellschaften teil des Konstrukts sind.
Im Zentrum sind — blau hinterlegt — die Unternehmen angeordnet, die sich direkt oder indirekt in einem Beteiligungsver-

hiltsnis mit den vier Unternehmen der Stadtwerke Alpha (in rot visualisiert) befinden:

1. Stadtwerke Alpha GmbH
2. Stadtwerke Alpha Vertriebsgesellschaft mbh
3. Alpha Netze GmbH

4. Alpha Netze Betrieb GmbH

Um das Zentrum des Modells wurden Haushaltskunden, Firmenkunden und Immobilienbesitzer als Kundensegmente
(gelb) angeordnet und in Relation mit den Unternehmen gesetzt. Als weitere Elemente wurden Lieferanten und Partner
als blau visualisierte Akteure oder Segmente ergénzt und ebenfalls verbunden:

 Stadt Alpha * Messstellenbetreiber (Segment)
* Versorgungs- & Verkehrsgesellschaft Alpha » Anlagenhersteller (Segment)

* Messe Alpha * Tiefbauer / Monteure (Segment)
* Altkonzessionér * Direktvermarkter

* Elektrizitiatswerk * Verpéchter

* Banken (Segment) * Projektierer

» Behorden (Segment) » Fordergeber

Bundesnetzagentur * Energieberater
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+ Ubertragungsnetzbetreiber (Segment) * Auditoren
* Netzbetreiber Fremdnetz (Segment) * Contracting Partner (Segment)
» Gasversorger (Segment) * Dienstleister (Segment)

* Stromlieferanten (Segment)

Aufgrund der Komplexitit des Modells und der damit verbundenen problematischen Darstellbarkeit wurden vier Partial-
modelle herausgeldst: (1) Stromnetz und Netzbetrieb, (2) Energievertrieb, (3) Erzeugung aus Windkraft und (4) Energie-
dienstleistung Audit. Diese Modelle abstrahieren irrelevante Elemente des Gesamtmodells. Fiir eine verbesserte Darstel-
lung wurde teilweise eine verdnderte Anordnung gewihlt, ohne die Bedeutung der Elemente und Relationen zu verdndern.

4.2.1.1. Geschiftsmodellausschnitte: Netzeigentum und Netzbetrieb Strom

Im Rahmen der Konzessionsvergabe durch die Stadt Alpha (Konzessionsgeber) wurde die Betreibung der ortlichen Strom-
netze und die Sicherstellung der Stromversorgung fiir zwanzig Jahre an die Alpha Netze GmbH vergeben, welche als Ko-
operation zwischen dem bisherigen Konzessionér und den Stadtwerken Alpha etabliert wurde. Die Netze Alpha ist dabei
als reine Eigentumsgesellschaft ausgelegt. Dies bedeutet, die Alpha Netz GmbH ist Konzessionér des Netzes der Stadt
Alpha, betreibt dieses nicht selbst, sondern verpachtet dieses an die Alpha Netz Betrieb GmbH fiir das Segment Strom
und an den Altkonzessionir fiir das Gassegment. Das Konstrukt der Gesellschaften ist in Abb. 69 visualisiert, wobei die
Akteure des Gasnetzes nur zur vollstdndigen Darstellung der Beziehungen angefiihrt wurden. Nachfolgend werden die
Geschéftsmodelle der Alpha Netz GmbH und der Alpha Netz Betrieb GmbH dediziert dargestellt (vgl. Abb. 70/ Abb. 71)
und erlautert.

Das Geschiftsmodell ,,Netzeigentum® der Alpha Netze GmbH ist momentan sehr einfach gestrickt. Das einzige Produkt
ist die vorhandene Netzinfrastruktur, welche in Konzession von der Stadt Alpha iibernommen wurde. Die Netzinfrastruk-
tur des Segments Strom wird monopolistisch der Alpha Netze Betrieb GmbH als einzigen Kunden der Netze GmbH zur
Verfugung gestellt. Damit verbunden erhélt das Unternehmen auch das Recht, 6ffentliche Stralen, Wege oder Plétze fiir
die Stromleitungen zu nutzen. Zwischen den beiden Unternehmen herrscht dabei ein Anteils- sowie ein Vertragsverhéltnis.

Um das Wertversprechen ,,Stromnetz Infrastruktur gegeniiber dem Kunden erbringen zu kdnnen, ist eine Konzession er-
forderlich. Die Stadt Alpha, als Konzessionsgeber, stellt somit den ultimativen Schliisselpartner, ohne den das Geschéfts-
modell obsolete wire. Weitere Partner sind die beiden Anteilseigner und Dienstleister, welche die Schliisselaktivitdten des
Unternehmens unterstiitzen. Als Schliisselaktivititen werden neben der Verwaltung des Netzeigentums und der Gesell-
schaft (z.B. Jahresabschluss, Pachtverwaltung, etc.), auch Investitionen getétigt, wobei die operativen Tétigkeiten hierbei
an den Netzbetrieb ausgelagert wurden. Als Ressourcen stehen der Alpha Netze die Konzession und die Netzinfrastruktur
zur Verfiigung. Weiterhin verfiigt die Gesellschaft {iber Eigenkapital fiir die Finanzierung von Investitionen. Auf finanzi-
eller Ebene treffen Kosten fiir die zuvor genannten Dienstleistungen und Kosten der Investitionen auf die Einnahmen aus
der Verpachtung des Stromnetzes an die Netze Betriebs GmbH.

Wihrend sich das Geschéftsmodell der Eigentumsgesellschaft durchaus simple darstellt, féllt das Geschéaftsmodell des
operativen Netzbetriebs deutlich umfangreicher aus. Dieser Umstand ist zum Teil dadurch bedingt, dass Netzbetrieb und
Netzanschluss auf Grund der starken Zusammenhéinge in einem Modell kombiniert wurden, wenngleich der Netzanschluss
in der Regel eine einmalige Tétigkeit fiir ein Objekt darstellt und der Netzbetrieb im Kontrast dazu eine kontinuierliche
Aktivitét ist. Der Umfang des Modells spiegelt sich auch in der Personaldicke des Unternehmens und der Vielzahl von
Business-Services und Anwendungen in den Kapiteln 4.2.2. und 4.2.3. wieder.

Als Schliisselpartner steht wiederum die Alpha Netze GmbH als Verpachter des Stromnetzes an erster Stelle. Der Pacht-
vertrag des Netzes ist die Basis fiir das gesamte Geschéftsmodell. Eine weitere elementare Partnerschaft besteht zur Stadt
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Abb. 69: Wertschopfungsnetzwerk Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Netze)

Alpha. Sie erhilt als Konzessionsgeber die Konzessionsgebiihren. Eine zentrale partnerschaftliche Rolle nimmt der Alt-
konzessionér ein. Er iibernimmt im Sinne einer Prozessauslagerung einzelne Tétigkeitsfelder komplett, die von der neuen
Gesellschaft (noch) nicht wahrgenommen werden kdnnen. Ebenfalls stellt er die komplette IT-Landschaft in Form einer
Mandantenkopie der fritheren IT-Landschaft zur Verfligung und betreibt diese im Auftrag der Alpha Netze Betrieb GmbH.
Ebenfalls eine Schliisselrolle iibernimmt der zustéindige Ubertragungsnetzbetreiber (UNB), da er das Verteilnetz in Alpha
mit anderen Netzen in Deutschland und Europa verbindet und Dienste zur Stabilisierung der Netze vorhilt. Als regulato-
rische Einrichtung verantwortet die Bundesnetzagentur (BNetzA) alle 6ffentlichen Netze in Deutschland. Aus Sicht des
Netzbetriebs nimmt sie eine elementare Rolle ein, da sie die Erlosobergrenzen fiir das Netz festlegt und somit Einfluss auf
die Erlése nimmt!?. Als weitere Partner wurden fremde Messstellenbetreiber identifiziert, die vom Kunden oder Energie-
lieferant beauftragt und bezahlt werden, jedoch Messdaten tibermitteln. Im Rahmen der Unterhaltung und des Ausbaus des
Netzes arbeitet die Betriebsgesellschaft eng mit Herstellern von Anlagen, Tiefbauunternehmen und Monteuren zusammen.

109 Dje Netzentgelte beruhen auf realen Kosten, die Netzbetreibern fiir den Betrieb, die Unterhaltung und den Ausbau der Stromnetze nachweislich
entstehen. Diese Kosten miissen ,,diskriminierungsfrei und moglichst angemessen auf die Netznutzer umgelegt” (Bundesnetzagentur 2015b, S. 12)
werden. Die Berechnung des Netzentgeltes obliegt dabei dem Netzbetreiber und basiert auf der Erlosobergrenze der Behorde, welche sich aus den
zuvor genannten Kosten, dem regulatorischen Gewinn (Eigenkapitalverzinsung), sowie einer jahrlichen Anpassungen zusammensetzt. Rechtliche Basis
bilden die Verordnung iiber die Anreizregulierung der Energieversorgungsnetze (Anreizregulierungsverordnung / ARegV) und die Verordnung iiber die
Entgelte fiir den Zugang zu Elektrizititsversorgungsnetzen (Stromnetzentgeltverordnung / StromNEV).
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Abb. 70: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Netzeigentum Strom)

Neben den Schliisselpartnern sind die die Kunden bzw. Kundensegmente die zweite Gruppe der Akteure im Wertschop-
fungsnetz bzw. auch der Business Model Canvas. Die Akteure konnen dabei in drei Gruppen eingeteilt werden: Ener-
gievertriebe, Unternehmen und Bauherren. Energievertriebe beziehen fiir ihre Kunden — insbesondere fiir Kunden mit
Standardlastprofil (SLP) — den Transport des Stroms beim zustdndigen Netzbetreiber. Vergleichbar mit dem Porto bei der
Post, erhilt jedes ,,Strompaket™ (in Form einer Kilowatstunde) eine Briefmarke fiir die Beférderung in den Netzen der
verschiedenen Spannungsebenen (vgl. Bundesnetzagentur 2015b, S. 13). Die Energievertriebe rechnen diese Kosten be-
reits im Vorfeld in ihre Kosten mit ein und bieten dem Letztverbraucher somit einen Preis je verbrauchte Kilowattstunde
inkl. Transport und Steuern (,,All Inklusive®). Als Energievertrieb sind die Stadtwerke Alpha Vertriebsgesellschaft Kunde
der Alpha Netz Betrieb. Daneben hat der Energieverbraucher die Moglichkeit, jeden anderen Energievertrieb zu wihlen
(bspw. iiber Plattformen wie Verivox). Dies fiihrt bei der Betriebsgesellschaft automatisch und ohne Entscheidungsmog-
lichkeit zu Vertragsverhélnissen mit diesen durch den Letztverbraucher gewédhlten Energievertrieben. Fiir Verbraucher mit
einer Stromentnahme iiber 100 Megawattstunden p.a. ist nach §12 der Verordnung iiber den Zugang zu Elektrizititsversor-
gungsnetzen (StromNZV) diese vereinfachte Methode der standardisierten Lastprofile nicht anzuwenden (S. BGBL. I Nr.
46 vom 28.07.2015, S. 2246). Entsprechend findet hierbei die registrierende Lastgangsmessung (auch Leistungsmessung,
RLM) statt und der Endverbraucher wird selbst Kunde des Netzbetreibers. Bei der RLM werden bereits heute —unabhéngig
von den Vorgaben des Gesetzes zur Digitalisierung der Energiewende (S. BGBL. I Nr. Nr. 43 vom 01.09.2016, S. 2034ff)
— die Messdaten des Stromverbrauchs téglich ibermittelt. Im Kontrast zu den SLP-Kunden setzt sich das Netzentgelt aus
einem Leistungspreis (gemittelte, maximal angeforderte Leistung) und einem Arbeitspreis je Kilowattstunde zusammen.
Weitere Preiskomponenten konnen Grundgebiihren (z.B. fiir Transformatoren) oder Zuschlége fiir Blindleistung sein. Eine
andere Kundengruppe bezieht bereits vor der ersten Stromlieferung eine Dienstleistung der Betriebsgesellschaft: Bauher-
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Abb. 71: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Netzbetrieb Strom)

ren bendtigen fiir die Bauphase als auch fiir die Anbindung der Immobilie einen Netzzugang. Vertragspartner der Alpha
Netz Betrieb GmbH werden dabei die Anschlussnehmer bzw. Besitzer der Immobilie. Vor Abschluss der BaumaBinahmen
fungieren auch Generalunternehmer zeitweise als Kunde des Netzbetreibers.

Die Schliisselaktivititen der Alpha Netze Betrieb fallen sehr umfangreich aus und zeigen gut die Komplexitit des Netz-
betriebs auf. Um die Versorgungssicherheit mit Strom zu gewihrleisten, spielt die Netzsteuerung eine zentrale Rolle. Uber
Prognosen wird der Strombedarf des Folgetags berechnet und entsprechende Leistung an den Borsen beschaftt. Diese Pro-
gnosen, die zum Teil auf Basis von unscharfen standardisierten Lastprofilen von Letztverbrauchern (Gewerbe, Haushalte,
Landwirtschaft, etc.) basieren, weichen oftmals von der Realitét ab. Hinzu kommen mogliche Ausfélle von Erzeugungsan-
lagen oder Teilnetzen. Entsprechend steht der Netzbetreiber in der Verantwortung, sein Netz zu iiberwachen und bei Bedarf
in Abstimmung mit dem Regelzonenverantwortlichen nachzujustieren. Die Dokumentation des Netzes und die Weitergabe
der Netzinformationen folgt regulatorischen Anforderungen und bilden zudem die Basis fiir zahlreiche strategische Mal3-
nahmen des Netzbetreibers. Entsprechend erfolgt eine sehr detaillierte Dokumentation in allen Geschéftsbereichen des
Unternehmens (vgl. auch Kapitel 4.2.2.). Weitere Schliisselaktivitdten sind die Netzberechnung, die Netzbewertung und
schliesslich die Netzplanung. Diese stellen auf strategischer Ebene sicher, dass das Netz den zukiinftigen Anforderungen
und Qualitdtskriterien gerecht wird. Ausgehend von den planerischen Tétigkeiten folgen die operativen Tatigkeiten im
Umfeld der Instandhaltung, aber auch des Netzausbaus in Form von neuen oder leistungsfahigeren Leitungen, von neu-
en Leitungstrassen (beispiclsweise bei der Erschliessung von Gewerbe-, Industrie- oder Wohngebieten) oder moderner
Technikkomponenten wie regelbaren Ortsnetztransformatoren. Der Anschluss von neuen Gebiuden an das bestehende
Stromnetz fallt ebenfalls in das Aufgabengebiet des Netzbetreibers. In enger Abstimmung mit dem Bauherren oder dem
beauftragten Generalunternehmer wird der Netzanschluss geplant und in Zusammenarbeit mit Dienstleistern erstellt. So-
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wohl bei eigenen baulichen Mainahmen als auch bei Mainahmen beim Kunden vor Ort iibernimmt der Alpha Netze
Betrieb die Bauleitung fiir das jeweilige Teilprojekt.

Abseits der technischen Tatigkeiten fallen zahlreiche administrative Aufgaben in den Aufgabenbereich des Netzbetrei-
bers. So verantwortet der Netzbetreiber das Management der Energiedaten (EDM), welche er fiir die Bilanzierung seiner
Bilanzkreise bendtigt. Weiterhin verantwortet er die Abrechnung der Netzentgelte und Begleichung der vorgelagerten
Netzentgelte. Zur Koordination der diversen Akteure im Energiemarkt hat die Alpha Netze Betrieb GmbH den Bereich
Marktkommunikation etabliert. Der Bereich implementiert die vorgegebenen Marktprozesse (z.B. Wechsel eins Kunden)
und den dazugehdrigen automatisierten Datenaustausch. Ein besonderes Augenmerk legt das Unternehmen zudem auf
den strategischen Bereich Regulierungsmanagement. Dieser nimmt auf der einen Seite die Abstimmung mit den Regu-
lierungsbehdrden vor. Auf der anderen Seite steuert er die interne Umsetzung der Vorgaben und gibt wichtige Impulse
fiir die strategische Entwicklung der Infrastruktur und der Assets. Abschliessend bestehen die regelmiBig anzutreffenden

administrativen Funktionen Abrechnung, Finanzen, Controlling und Einkauf.

Das Stromnetz bildet die Kernressource des Unternehmens und wirkt sich auf alle Geschéftsaktivitidten und das komplet-
te Portfolio aus. Das mehrere tausend Kilometer lange Stromnetz der Mittel- und Niederspannungsebene beinhaltet neben
Leitungen auch Netzstationen und Umspannwerke. Das Netz fiir sich genommen ist nur bedingt einsetzbar. Um das Wert-
versprechen zu erbringen und die Schliisselaktivititen auszufiihren, sind gut ausgebildete und ausgestattete Fachkréfte
notwendig. Als weitere Schliisselressource sind die vorhandene Dokumentation des Netzes und die an Alpha angepassten

Planungsressourcen aufzufiihren, da ohne diese ein effizienter und reibungsloser Betrieb nicht moglich wére.

Durch die faktische Monopolstellung mag das Wertversprechen gegeniiber dem Kunden auf dem ersten Blick irrelevant
wirken, jedoch stellt die Regulierungsbehorde die Qualitdt des Energietransportes durch die Bewilligung der Erlosober-
grenze quasi als Vertretung der Netznutzer sicher. Fiir bestehende Kunden lautet das Wertversprechen des Alpha Netze
Betrieb GmbH somit der sichere und unterbrechungsfreie Transport von Energie. Fiir neue Bauherren zudem der An-

schluss der eigenen Immobilie an das vorhandene Stromnetz.

Zwischen der Alpha Netze Betrieb und den vorgenannten Kundensegmenten Energievertriebe, Unternehmen und Bau-
herren bestehen unterschiedliche Kundenbeziehungen. Die Bezichung zwischen Energievertrieb und Netzbetreiber ist
durch Rahmenvertrdge vertraglich fixiert, formal geregelt und koordiniert. Der Energievertrieb erhélt zudem téglich eine
Prognose des zu erwartenden Energieverbrauchs seiner Kunden im Netzgebiet des Netzbetreibers. Das Verhéltnis zu Un-
ternehmen und Bauherren besteht direkt oder {iber den beauftragten Generalunternehmer. Dieses Verhéltnis findet oftmals
auch personlich vor Ort durch die eigenen Techniker oder auch Dienstleister statt. Wahrend des eigentlichen Betriebs
bieten die Storungshotline und der dazugehorige Kundenservice eine weitere Moglichkeit der Beziehung zwischen Netz-
betreiber und Kunden. Bei geplanten Wartungen sind zudem der Postwurf bzw. Verdffentlichungen in der Presse ein
genutztes Instrument. Die Kundenbeziehung der Alpha Netze Betriebsgesellschaft darf dabei nicht fiir die Zwecke der
Stadtwerke Alpha Vertriebsgesellschaft genutzt werden, auch wenn dies bei Stadtwerken ein groler Wunsch wére. Alle
MafBnahmen miissen diskrimierungsfrei erfolgen. Dies bedeutet, alle Energievertriebe erhalten die gleichen Informationen
und Moglichkeiten. Als Kanal fiir die Bereitstellung des Wertversprechens dient der Direktanschluss an das Netz.

Als Einnahmen stehen der Betriebsgesellschaft das Netzentgelt als Arbeitspreis je Kilowattstunde fiir Kunden mit stan-
dardisierten Lastprofilen zur Verfiigung. Den Kunden Kunden mit registrierender Lastgangsmessung stellt de Gesellschaft
den verbrausabhéngigen Arbeitspreis und den Leistungspreis fiir die maximal beanspruchte Leistung innerhalb des Ab-
rechnungszeitraums in Rechnung. Bei neuen oder provisorischen Anschliissen wir ein pauschaler Anschlusspreis fallig.
Bei langeren Leitungswegen wird dem Bauherren zudem ein Baukostenzuschuss in Rechnung gestellt.

Die Kostenstruktur der Alpha Netze Betrieb GmbH setzt sich aus der Pacht an die Alpha Netz GmbH, der Konzessions-
abgabe an die Stadt Alpha, das Netzentgelt an die vorgelagerten Ubertragungsnetz sowie Kosten fiir die Bereitstellung von
Regelenergie zusammen. Hinzu kommen Ausgaben fiir Investitionen und Abschreibungen in Infrastrukturen. Ein weiterer
Kostenblock entsteht durch die Beauftragung von Dienstleistern sowohl fiir bauliche Maflnahmen als auch auf adminis-
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trativer Seite wie die Bereitstellung der IT-Landschaft. Die Personalkosten von rund 200 Mitarbeitern bilden ebenfalls
einen nicht unerheblichen Kostenblock fiir den Netzbetreiber. Abschliessend fallen die iiblichen Gemeinkosten fiir die
Verwaltung, das Marketing und den Vertrieb an.

4.2.1.2. Geschiaftsmodellausschnitt: Stromvertrieb

Strickt getrennt vom zuvor vorgestellten Netzbetrieb versucht die neue Vertriebsgesellschaft in Form einer Kooperation
aus Stadtwerke Alpha und eines Elektrizitatswerks neue Kunden zu gewinnen. Das Stadtwerk bringt dabei die Regionalitét
mit in die Gesellschaft ein — das Elektrizititswerk das operative Know How und etablierte Geschiftsprozesse.
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Abb. 72: Wertschopfungsnetz Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Stromvertrieb)

Neben der Partnerschaft mit den beiden Anteilseigner, die sich auch mit Dienstleistungen in die Gesellschaft einbrin-
gen, bestehen — wie bereits im letzten Kapitel erldutert — auch Partnerschaften mit der regionalen Netzgesellschaft Alpha
Netze Betrieb und bei Lieferungen in fremde Netzte auch Partnerschaften zum jeweilig zustdndigen Netzbetreiber. Zur
Erfassung der Stromverbriuche beauftragt die Gesellschaft einen Messstellenbetreiber und erhidlt von diesem die Daten
fiir die Abrechnung der Stromlieferung mit dem Kunden. Weiterhin arbeitet man — indirekt iiber den Dienstleister — mit
Energieerzeugern im Rahmen der Strombeschaffung zusammen. Bereits eingangs erwéhnt, zielt die Gesellschaft darauf
ab, eine Kundenbasis in Alpha zu etablieren. Hierzu bedient man sich zum Teil auch Handelsvertretern, die gegen Pro-
vision Kunden fiir die Stadtwerke kalt akquirieren. Als Kundensegmente konnten bisher vermehrt private Haushalte als
SLP-Kunden gewonnen werden. Im Bereich der gewerblichen Kunden unterscheidet die Vertriebsgesellschaft wie bran-
chentiblich zwischen Kunden mit Standardlastprofil und Kunden mit registrierender Lastgangmessung.
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Die Schliisselaktivititen der Vertriebsgesellschaft (vgl. Abb. 73) beschrinken sich auf den Direktvertrieb von Ener-
gie in der Region Alpha. Neben den zuvor erwédhnten freien Handelsvertretern als externe Vertriebsunterstiitzung nutzt
man auch die Gesellschaftsstruktur zur Akquise von kommunalen Kunden. Als wichtiges Instrument fiir die regionale
Wahrnehmung ist das eigene, regionale Kundencenter vor Ort. Das Marketing fiir den regionalen Stromtarif wurde an
die Muttergesellschaft Stadtwerke Alpha ausgelagert. Durch diese Zusammenarbeit kann das Image der Stadtwerke tiber
die beiden Gesellschaften und alle Angebote des Portfolios hinweg einheitlich gestaltet und verbreitet werden. Wahrend
die Stromvertrdge noch direkt durch die Vertriebsgesellschaft abgeschlossen werden, wurde die operative Abwicklung
komplett an die Vertriebseinheit des Elektrizitiatswerks ausgelagert und wird somit ebenfalls als Dienstleistung vom An-
teilseigner bezogen. Das Elektrizitdtswerk kiimmert sich kundenseitig um die Abrechnung und das Inkasso und netzseitig
um die Energiebeschaffung und das Bilanzkreismanagement.
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Abb. 73: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Stromvertrieb)

Wertversprechen — Die Stadtwerke Alpha versprechen dem Kunden ,,griinen®, nachhaltig und erneuerbar erzeugten
Strom in Kombination mit den Stérken eines regionalen Energieversorgers. So bietet man den Kunden einen personli-
chen Ansprechpartner sowie Service vor Ort im eigenen Kundencenter oder durch eigene Techniker beim Kunden. Ein
weiterer Mehrwert ist der Verzicht auf eine Mindestvertragslaufzeit fiir den Kunden. Dies hebt sich von den meisten Strom-
lieferanten ab und soll den Kunden einen Test des Angebotes mit sehr geringen Risiken ermdglichen. Zudem garantiert
man dem Kunden transparente und nachvollziehbare Preise. Weitere Mehrwert ist eine durch das Stadtwerk geforderte
Energieeinsparung des Kunden sowie die kommunale Wertschopfung durch Partner in der Region und die Abfiithrung der
Gewinne an die Kommune bzw. deren Unternehmen.



184

Die Kundenbeziehung wird auf der einen Seite durch den direkten Vertrieb iiber das Kundencenter oder iiber die Han-
delsvertreter etabliert. Auf der anderen Seite kombiniert man die Forderung von Vereinen mit einer Kundenwerbung —
fiir jeden geworbenen Kunden erhilt der Verein eine Forderung. Fiir die Pflege der langfristigen Kundenbeziehung steht
das Kundencenter in Alpha zur Verfiigung, um den Kunden bei jegliche Fragestellung zu unterstiitzen, zu beraten oder
Probleme zu kléren. Fiir Zeiten auBerhalb der Offnungszeiten steht zudem eine 24-Stunden Hotline an allen Wochentagen
zur Verfiigung, um den Kunden insbesondere bei Stérungen oder Problem sofort unterstiitzen zu konnen. Als Lieferkanal

zum Kunden besteht die direkte Lieferung der Energie iiber das Stromnetz des jeweiligen Netzbetreibers.

Als Einnahmequellen stehen die vereinbarten Energiepreise und das jeweilige Netzentgelt zur Verfiigung. In der Regel
werden beide Posten bei SLP-Kunden als ein Preis erhoben. Steuern, Umlagen und Abgaben (z.B. Stromsteuer, EEG-
Umlage, etc.) werden als durchlaufende Posten nicht beriicksichtigt. Auf der Kostenseite sind zunéchst die Kosten fiir
die Beschaffung der verkauften Energie, die jeweiligen Netzentgelte des zustindigen Betreibers und Messentgelte zu
beriicksichtigen. Hinzu kommen die Personalkosten fiir den Vertrieb und das Kundencenter. Insbesondere fiir die Han-
delsvertreter, aber auch fiir die Vereine fallen noch Kosten fiir Provisionen an. Innerhalb der Gesellschafterstruktur fallen
Kosten fiir die Erbringung der Marketing Dienstleistungen bei den Stadtwerken Alpha und fiir die Abrechnung, das In-

kasso, die Energiebeschaffung und das Bilanzkreismanagement beim beteiligen Elektrizitétswerk an.

4.2.1.3. Geschiftsmodellausschnitt: Erzeugung aus Windkraft

Das Geschiftsmodell zur Erzeugung von erneuerbarer Energie aus Windkraft (vgl. Abb. 76 und Abb. 75) wird direkt von
den Stadtwerken Alpha implementiert. Das Stadtwerk setzt damit konsequent auf die Nutzung von erncuerbaren Energie-
quellen und will damit die Energiezukunft der Stadt und ihrer Biirger sicherstellen. So betreibt das Stadtwerk momentan
an mehreren Standorten in Hessen, Baden-Wiirttemberg, Bayern, Nordrhein-Westfalen und Brandenburg iiber 30 Wind-
kraftanlagen und kann damit mehrere 10.000 Haushalte mit sauberem Strom versorgen.

Entlang des Lebenszyklus von der Vorplanung, iiber die Realisierung bis hin zu Repowering einer Windkraftanlage hat
das Stadtwerk Alpha Ankniipfungspunkte zu unterschiedlichsten Partnern und Akteure. Lange vor der ersten sichtbaren
BaumafBnahme startet die bereits mehrere Monate umfassende Vorplanung eines Projekts. In dieser Phase gilt es, die tech-
nische, rechtliche und wirtschaftliche Realisierbarkeit am geplanten Standort des Vorhabens zu kldren und einzuschétzen.
Fragestellungen sind hierbei die Windhoffigkeit''? in Verbindung mit einem potentiellen Ertrag am Standort, aber auch
Rahmenbedingungen wie die Verfligbarkeit von Grundstiicken, Umwelt- und Naturschutzaspekte oder die Anbindung
an Infrastrukturen fiir den Transport der Anlage und der erzeugten Energie. Weiterhin gilt es zahlreiche baurechtliche
Themenstellungen wie Abstandsfldchen, baurechtliche Zuldssigkeit, Vereinbarkeit mit Flichennutzungsplanen oder Zu-
ordnung zu Konzentrationsflichen zu kliren. So beginnt bereits in dieser frithen Phase die Zusammenarbeit mit diverse
regionalen Akteuren. Der Projetierer der Anlage bzw. des Windparks, welcher — falls nicht durch die Stadtwerke selbst ge-
stellt — gemeinsam mit allen Beteiligten das Vorhaben entwickelt, konzipiert und alle Phasen begleitet. Verpéchter, in den
vielen Fillen die Landwirte oder Kommunen vor Ort, miissen die Bereitschaft signalisieren, ihre Fléche fiir den Bau der
Anlagen, aber auch fiir den Transport der Bauteile gegen eine Pacht zur Verfiigung zu stellen. Behorden weissen Flachen
fiir den Bau von Windkraftanlagen aus und sind Ansprechpartner bei rechtlichen Themenstellungen. Auch der zusténdige
Netzbetreiber vor Ort ist bereits in einer frithen Phase involviert, um die Anbindung an das jeweilige Netz friihzeitig sicher

zu stellen.

110 Unter dem Begriff ,, Windhoffigkeit versteht der Experte das durchschnittliche Windaufkommen an einem Standort, um daraus die Eignung fiir die
Nutzung der Windkraft und somit die Wirtschaftlichkeit ableiten. Hierzu werden Ertragsprognosen auf Basis der gemittelten Windgeschwindigkeit und
der Haufigkeitsverteilung erstellt. Die Bundeslénder stellen grundlegende Informationen in Form von Atlanten zur Verfiigung (bspw. STMWI Bayern
(2017).)
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Abb. 74: Wertschopfungsnetz Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Erzeugung aus Windkraft)

Nach positiver Priifung der Bedingungen in der Vorplanung folgt im zweiten Schritt die detaillierte Planung der tech-
nischen, genehmigungsrechtlichen und wirtschaftlichen Aspekte und die Genehmigung der Anlage. In Zusammenarbeit
mit Fachberatern wird die technische Konzeption des Windparks durchgefiihrt. Auf Basis der Winddaten und teilweise
auch eigenen Messungen kann die Anzahl der Anlagen und deren Nennleistung bestimmt werden. Im Zuge der Ausle-
gung des Windparks (Layout des Windparks) sind die geplanten Anlagen, die Leitungsfiihrung, Transformatoren, Uber-
gabestationen sowie Transportwege zu planen. Fiir die rechtliche Planung kénnen zudem diverse Gutachten wie Arten-
schutzgutachten, landschaftspflegerischer Begeleitplanung, Vertriglichkeitspriifungen, Gutachten zu Schattenwurf und
Schallimmissionen, Turbulenzgutachten, signaturtechnisches oder luftfahrtrechtliches Gutachten, Gefahren- oder Brand-
schutzanalysen oder Bodengutachten fiir jede Anlage erforderlich werden. Durch die Betrachtung eines kompletten Jahres
durch den Gutachter, umfasst der Zeitaufwand fiir diese Gutachten mindestens 12 Monate, im Durchschnitt ca. 18 Monate
(vgl. Pietrowicz & Quentin 2015, S. 17). Aus wirtschaftlichen Gesichtspunkte spielen die zu erwartenden Kosten, sowie
deren Finanzierung und geplanten Ertrdge eine massgebliche Rolle fiir die tatsdchliche Umsetzung. Entsprechend sind
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Preisverhandlungen mit den beteiligten Lieferanten, insbesondere dem Hersteller der Anlagen, dem Transporteure, den
Tiefbauunternehmen und dem Monteur, sowie den Grundstiickseigentiimern zu fiihren, diese aber auch bei der Planung
zu involvieren. Hinzu kommt die Klarung der Kapitelbeschaffung und die damit verbundenen Kosten. Alle Faktoren spie-
len in die Kalkulation mit ein und werden einer wirtschaftlichen Priifung unterzogen. Nach Vorliegen aller erforderlichen
Gutachten kann abschliessend das Genehmigungsverfahren erfolgen. Hierbei wird die Zuldssigkeit der Errichtung und des
Betriebs der geplanten Anlage gepriift. Die Erteilung der Genehmigung erfolgt, wenn Anlage keine anderen 6ffentlich-
rechtlichen Belange entgegenstehen und er seinen Pflichten als Betreiber nachkommen kann.
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Key Partners 9 Key Activities u Value Proposition e Customer Relationships ' Customer Segments a
¢ 1]
‘ Projektierer ‘ | Standortanalyse ‘ ‘ Emeuerbare Energie aus Windkraft ‘ ‘ Vermarktungsvertrag ‘ ‘ Netzbetreiber ‘
‘ Anlagenherstelier ‘ | Planung / Kalkulation ‘ ‘ Gesetzliche Regelungen ‘ ‘ Direktvermarkter ‘
‘ Verpachter (Flache) ‘ | Investitionen ‘ ‘ Einspeisemanagement ‘
‘ Bauunternehmen ‘ | Betrieb der Anlagen ‘
‘ Diensteister ‘ | Wartung der Anlagen ‘
‘ Behorden ‘ | Offentlchkeitsarbeit ‘
‘ Netzbetreiber ‘
Key Resources "a Channels .Q
i oub
| Expertenwissen ‘ Direktvermarktung ‘
|Arbe\tskraft ‘
| Infrastrukturen (Anlagen / Komponenten) ‘
| Finanzielle Mittel ‘
[Fachen |
| Analyse- / Planungswerkzeuge ‘
Cost Structure 6 Revenue Streams é
‘ Investitionskosten / Abschreibungen ‘ ‘ Entgelt fir Vermarktung ‘ ‘ Einnahmen aus Direkivermarktung ‘
‘ e ‘ ‘ e B ‘ ‘ s ‘
‘ Wartung und Betrieb der Anlagen ‘ ‘ Ersatz- / Wartungsteile ‘ ‘ Managementpramie ‘
‘ Pacht und Flachenkosten ‘ ‘ Gemeinkosten Verwaltung und Vertrieb ‘
[ \

Abb. 75: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt Erzeugung aus Windkraft)

Nach Erteilung erfolgt die operative Realisierung des Projektes vor Ort sowie die Produktion der Anlagen und Kompo-
nenten. Tétigkeiten sind beispielsweise die Herstellung von Wegen, Lager- und Stellflichen, Erstellung der Fundamente
der Anlagen, Verlegung von Leitungen, Vorbereitungsmafinahmen fiir den Schwertransport (z.B. Parkverbote, Schutz-
mafnahmen, etc.), Transport der Komponenten, Aufbau und Anschluss der Anlage sowie Inbetriecbnahme und Abnahme.
Die anschliessende Betriebsphase umfasst ca. 20 Jahre und erfordert die Uberwachung und Wartung der Anlage, welche
wiederum durch Dienstleister erbracht wird. In Abhéngigkeit vom Betrieb und Zustand der Anlage sowie der technischen

Weiterentwicklung kann es zu einem Umbau der Anlage, dem sogenannten Repowering, kommen.

Neben den bereits in den oberen Abschnitten erlduterten Schliisselaktivititen wie Standortanalyse, Planung und Koor-
dination, Investitionen, Betrieb und Wartung nimmt das Stadtwerk auch vermehrt die Offentlichkeitsarbeit wahr, um die
betroffenen Biirger mdglichst umfassend zu informieren. Als Ressourcen stehen dem Stadtwerk das aufgebaute Exper-
tenwissen und die damit in Verbindung stehende Arbeitskraft von Fachkréften zur Verfiigung. Fiir die Planung wurden
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geeignete Analyse- und Planungswerkzeuge beschafft, die den Mitarbeitern als effektive Werkzeuge zur Verfiigung stehen.
Als weitere Ressourcen nutzt das Stadtwerk eigene finanzielle Mittel und gepachtete Flachen sowie nach der Umsetzung
auch die aufgebauten Anlagen und Komponenten als Erzeugungsinfrastrukturen.

Die Vermarktung des erzeugten Stroms erfolgt iiber Direktvermarkter an den Borsen. Das Wertversprechen der Energie
aus Windkraft ist somit nicht auf den Strom per se, sondern auch die Erzeugung durch das Stadtwerk zu beziehen. Man
mochte die Energiewende unterstiitzen und auf Strom aus Kernkraft oder fossilen Brennstoffen verzichten. Die Kunden
der Anlagen sind somit nicht die Konsumenten selbst, sondern zunichst die jeweiligen Netzbetreiber und die Direktver-
markter. Zwischen diesen und dem Stadtwerk besteht zum einen eine vertragliche Beziehung, zum anderen aber auch
eine rechtliche Basis, welche die Einspeisung in das Netz vor Ort und die damit verbundenen Zahlungsstrome regelt. Als
weitere Beziehung besteht das Einspeisemanagement als technologische Briicke zwischen den Akteuren. Der Kanal ist
definiert als direkte Einspeisung in das Netz und Direktvermarktung des erzeugten Stroms.

Als Einnahmen stehen dem Geschéftsmodell zundchst die Einnahmen aus der Direktvermarktung der Energie an den
Strombdrsen zur Verfiigung. Diese Einnahmen werden im Nachgang durch gesetzlich geregelt Pramienzahlungen des
zustdndigen Netzbetreibers erginzt, um so vergleichbare Einnahmen zur Einspeisung nach EEG zu erhalten. Die Kosten-
struktur setzt sich aus den Investitionskosten und Kosten der Finanzierung der Anlagen zusammen, welche zu Beginn
der Laufzeit entstehen. Hinzu kommen wéhrend der Laufzeit die Kosten fiir die Wartung und den Betrieb der der Anla-
gen, Ausgaben fiir die Pacht und die genutzten Fldchen und Versicherungen. Abhingig von der Erzeugung fallen noch
Vermarktungsentgelte des Direktvermarktes und der Strombedarf der Anlage an. Fiir den laufenden Betrieb werden noch
Ausgaben fiir Betriebsstoffe sowie Wartungs- und Ersatzteile an. Weiterhin fallen in der Verwaltung und im Vertrieb der
Stadtwerke Allgemeinkosten an. Die Personalkosten beziehen sich primér auf die Entwicklung, Planung und Betreuung

der Anlagen im laufenden Betrieb.

4.2.1.4. Geschiftsmodellausschnitte: Audit EDL-G & Energieberatung KMU

Eine Vielzahl von Stadtwerken haben seit 2015 die Dienstleistung Energieaudit mit eigenen Fachkriften oder in Koope-
ration mit spezialisierten Dienstleistern etabliert. Ausloser flir diese Entwicklung war am 15. April 2015 verabschiedete
Gesetz zur Teilumsetzung der Energieeffizienzrichtlinie und zur Verschiebung des AuBerkrafttretens des § 47g Absatz
2 des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschrankungen (S. BGBL. I Nr. 15 vom 21.04.2015, S. 578). Das Gesetzt édnderte
unter anderem das Gesetzes iiber Energiedienstleistungen und andere EnergiceffizienzmalBinahmen (EDL-G) so ab, dass
zukiinftig alle Nicht-KMU''" zur Durchfiihrung eines Energieaudits bis zum 5. Dezember 2015 und anschliessend al-
le vier Jahre zur Wiederholung dessen verpflichtet wurden. Die Anforderungen an ein Energieaudit folgen dabei einem
europaweiten Standard, der als DIN EN 16247-1:2012 festgelegt wurde. Unternehmen, die bereits ein umfassenderes Um-
weltmanagementsystem''? oder Energiemanagementsystem!!3 etabliert und zertifiziert haben, sind nach §8 EDL-G von
den Auditpflichten freigestellt (S. BGBL. I Nr. 15 vom 21.04.2015, S. 579).

Mit einem regionalen Partner aus dem Energiesektor bietet das Stadtwerk Alpha Energieaudits fiir Unternehmen und kom-
munale Einrichtungen an, die unter den Bedingungen des EDL-G zu einem Audit verpflichtet wurden (vgl. Abb. 77). Der
regionale Partner fungiert durch seine fachliche Qualifikation aus Auditor und wird von den Stadtwerken Alpha als Sub-
unternehmer mit der Durchfiihrung des Audits im Namen der Stadtwerke Alpha beauftragt. Das Stadtwerk selbst nimmt
alle Vertriebsaufgaben und die administrative Abwicklung wahr. Weiterhin sind Mitarbeiter mindestens zu Beginn des
Projektes und zum Projektabschluss involviert und begleiten den Auditor zum Kunden. Dies dient zum einen der Quali-
tétssicherung, zum anderen auch der Identifikation von Potentialen fiir die weitere Zusammenarbeit und Entwicklung des
Kunden (z.B. mit Contracting-Projekten).

T Hierunter fallen alle Unternchmen mit mehr als 250 Mitarbeitern oder mehr als 50. Mio. Euro Jahresumsatz und mehr als 43 Mio. Euro Jah-
resbilanzsumme sowie alle Unternehmen, an denen die 6ffentliche Hand mit mehr als 25 Prozent beteiligt ist (vgl. Bundesamt fir Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle 2017)

112 Im Sinne der Verordnung (EG) Nr. 1221/2009 des Europiischen Parlaments und des Rates vom 25. November 2009 iiber die freiwillige Teilnahme
von Organisationen an einem Gemeinschaftssystem fiir Umweltmanagement und Umweltbetriebspriifung und zur Aufhebung der Verordnung (EG) Nr.
761/2001 sowie der Beschliisse der Kommission 2001/681/EG und 2006/193/EG (ABL. L 342 vom 22.12.2009, S. 1), die zuletzt durch die Verordnung
(EU) Nr. 517/2013 (S. ABIL. L 158 vom 10.6.2013, S. 1) gedndert worden ist

113 Nach den Vorgaben der DIN EN ISO 50001:2011
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Abb. 76: Wertschopfungsnetz Stadtwerke Alpha (Ausschnitt EDL Audit)

Das Geschiftsmodell ,,Audit EDL* wird gemeinschaftlich und exklusiv mit dem regionalen Partner als Subunternehmer
implementiert. Das Stadtwerk {ibernimmt dabei den Vertrieb des Audits, Entwicklung von Maflnahmen zur Weiterent-
wicklung des Kunden sowie Vorbereitung von Angeboten fiir den Kunden und Abrechnung des Audits und Management
der Finanzen. Der Partner fiihrt die eigentliche Kernaktivitit der Durchfiihrung der Audits beim Kunden vor Ort durch.
Einzelne Termine werden zudem von einem Mitarbeiter des Stadtwerks begleitet. Als Ressourcen stehen eine durch das
Partnerunternehmen entwickelte Auditvorlage auf Basis von Microsoft Office zur Verfiigung. Weitere Ressourcen sind
das qualifizierte Personal zur Durchfiihrung des Audits und ein akkreditierter Auditor zur Abnahme des Audits. Fiir die
Entwicklungen von Maflnahmen und der Identifikation mdglicher Fordermittel steht eine Fordermitteldatenbank zur Ver-
fiigung.

Als Wertversprechen fiir den Kunden steht an erster Stelle der normkonforme Auditbericht als Nachweis der Erfiillung
der gesetzlichen Vorgaben. Fiir viele Unternehmen nachhaltig sinnvoller ist der erarbeite Malnahmenkatalog mit kon-
kreten Vorschldgen zur Einsparung von Energie. Mit diesem Mallnahmenkatalog einher geht die Priifung auf Mogliche
Fordermittel von EU, Bund und Land, die eine Umsetzung der vorgeschlagenen Maflnahmen 6konomisch positiv beein-
flussen. Fiir viele Unternehmen ist zudem die Regionalitéit des Anbieters und Auditors ein positiver Wert.

Der Aufbau der Kundenbeziehung wird in den meisten Fallen durch die gesetzliche Notwendigkeit initiiert und erfolgt
oft auch von Kundenseite, insbesondere wenn bereits ein Kontakt oder Netzwerk besteht. Das Stadtwerk gilt insbesonde-
re bei Akteuren mit kommunalem Hintergrund als erster Ansprechpartner in Energiefragen. Nichtsdestotrotz wurden im
Zuge der Umsetzungspflicht auch Kaltakquisemafinahmen durchgefiihrt, um das eigene Netzwerk als Versorger zu erwei-
tern. Ist ein Kontakt etabliert, wird mit einem kostenlosen Quick-Check vor Ort dem Kunden ein magefertigtes Angebot
unterbreitet. Als Kanal dienen in der Regel die Beratungs- und Audittermine beim Kunden vor Ort.

Als Einnahmen verzeichnet das Stadtwerk auf der einen Seite das vertraglich vereinbarte Honorar fiir die Durchfiihrung
des Audits. Auf der anderen Seite konnen durchaus weitere Einnahmen durch Contracting Projekte oder dem Verkauf von
energieeffizienten Anlagen im Rahmen des Cross- oder Up-Sellings erzielt werden. Auf der Kostenseite fallen zunéchst
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Abb. 77: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt EDL Audit)

die Personalkosten fiir die eigenen Mitarbeiter an, um das Energieaudit zu vermarkten und den Prozess zu begleiten.
Grofiter Kostenblock ist die Durchfiihrung des Audits durch das Partnerunternehmen. Hinzu kommen die Kosten fiir For-
dermitteldatenbank und die Gemeinkosten fiir Vertrieb, Marketing und Verwaltung.

Neben dem rechtlich forcierten Audit bei groBen Unternehmen, bietet das Stadtwerk in Zusammenarbeit mit einem Ener-
gieberater auch ein Energieaudit fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) an (vgl. Abb. 78), die nicht dem Zwang einer
Auditierung unterliegen. Hierbei nimmt das Stadtwerk lediglich die Rolle des Vermittlers ein und trigt durch die eigene
kommunale Seriositit gewissermaBien zur Qualitidtswirkung des Angebots bei. Fiir eine Grundgebiihr wird das Stadtwerk
Partner des Energieberatunsgunternehmens und bewirbt anschliessend das Energieaudit fiir KMU bei seinen Kunden und
generell in der Region Alpha. Kommt es zu einer Beratung, erhilt das Stadtwerk eine Provision und den Auditbericht zur
Generierung von moglichen Leads. Diese Konstrukt ist dahingehend 6konomisch fiir die auditierten Unternechmen sinn-
voll, da KMU bei Beauftragung eines vom Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA) zugelassen Beraters
bis zu 80 Prozent der Beratungskosten vom BAFA als Fordergeber erstattet bekommen'!*. Die selbst zu investierenden 20
Prozent amortisieren sich im Regelfall iiber die zu erwartende Ersparnis bei der Umsetzung der vorgeschlagenen Mafinah-
men. Wiirde das Stadtwerk das Audit selbst organisieren oder durchfiihren, wire diese Forderung nicht mdoglich, da der
,Energieberater [...] nicht an einem Energieversorgungsunternehmen [...] beteiligt oder dort beschéftigt sein“ (BAFA 2015,
S.7) darf.

114 Nach BMWi (2016) betrigt die Férderung bis zu 80 Prozent des Beraterhonorars. Dieses wird auf auf maximal 8.000 Euro je Unternehmen begrenzt,
bei Energiekosten unter 10.000 Euro jahrlich sind maximal 1.200 Euro erstattungsfahig. Dabei muss die Energieberatung reprasentativ fiir das gesamte
Unternehmen sein.
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Abb. 78: Business Model Canvas Stadtwerke Alpha (Ausschnitt EDL Energieberatung KMU)

In der niheren Betrachtung des Geschéftsmodells steht dem Stadtwerk Alpha auf der Partnerseite lediglich der bereits
erlduterte, auf den Mittelstand fokussierte Auditdienstleister zur Verfiigung. Als Kundensegment fokussiert man sich auf
kleine und mittlere Unternehmen '3, welche in Deutschland 99,3 Prozent aller Unternehmen darstellen (vgl. Statistisches
Bundesamt 2016, S. 512). Fiir die Stadtwerke Alpha bedeutet dies nahezu 40.000 potentielle Kunden innerhalb des eige-

nen Versorgungsgebiets.

Die Schliisselaktivititen des Stadtwerks sind auf der einen Seite im Vorfeld des Audits und im Nachgang zum Audit zu
verorten. Im Vorfeld obliegt es dem Stadtwerk, aktiv die Vermarktung des Angebots vorzunehmen. Aktivititen sind hier-
bei auch das Marketing bei eigenen Kunden und dariiber hinaus. Hinzu kommt die aktive Bearbeitung der eigenen Kunden
und der Abgleich mit den vorhandenen Adressen des Auditors. Nach dem Audit findet die Analyse des Auditberichts statt.
Ziel ist es hierbei, Leads abzuleiten, zu qualifizieren und dem Vertrieb fiir weitere MaBnahmen zur Verfiigung zu stellen.
Als Ressourcen nutzt das Stadtwerk die bestehenden Kundenbeziehung, Marketingwerkzeuge und Kommunikationska-
nile sowie das eigene Personal.

Aus Sicht der KMU stellt sich das Wertsprechen des Geschéftsmodells als Vermittlung eines KMU-spezifischen En-
ergieaudits zu einem Auditor. In der weiter gefassten Sicht, kommen die Mehrwerte des Audits hinzu. Diese sind die
Darstellung der geeigneten MaBnahmen fiir eine energetische Optimierung, der damit verbundenen Reduktion der Ener-
giekosten und das Aufzeigen von Forderungsmoglichkeiten dieser Mafinahmen. Ein weiterer poistiver Aspekt ist anteilige
Forderung des Audits und die regionale Partnerschaft mit dem Stadtwerk Alpha.

115 Unternehmen werden als kleine und mittlere Unternehmen (KMU) definiert, wenn in ihnen weniger als 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter titig
sind und ihr Jahresumsatz einen Schwellenwert von 50 Mill. Euro nicht {iberschreitet (vgl. Statistisches Bundesamt 2016, S. 512). Diese Definition
basiert auf einer Empfehlung (2003/361/EG) der Europdischen Kommission vom 6.5.2003.
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Fiir die Kundenbeziehung zu den kleinen und mittleren Unternehmen werden in begrenztem Umfang bereits etablierte
Kundenbeziehungen und Netzwerke genutzt. Diese werden ergédnzt durch die Kaltaquise von potentiellen Neukunden.
Der direkte Kontakt und die Vor-Ort-Termine des Auditors — welche explizit durch die BAFA als Betriebsbesichtigung
gefordert sind — stellen die Kanéle zwischen zur Bereitstellung der Dienstleistung dar.

Die Kosten des Geschéftsmodells setzen sich primér aus den Investitionen in die Partnerschaft mit dem Auditor und den
Personalkosten fiir den Vertrieb und das Marketing zusammen. Hinzu kommen Servicekosten (z.B. bei Riickfragen durch
Kunden) und Gemeinkosten fiir den Vertrieb und die Verwaltung. Als Erlose erhélt das Stadtwerk Alpha auf finanzieller
Seite die Provision fiir die Vermittlung des Kunden auf Umsatzbasis. Auf nicht-monetérer Seite kommen zudem die er-
fassten Maflnahmen hinzu, die in Form von qualifizierten Leads fiir die Entwicklung des Kunden zur Verfiigung stehen.

4.2.2. Business-Services

Dieses Unterkapitel betrachtet die Business-Service-Architektur der Stadtwerke Alpha. Die Business-Service-Architektur
stellt dabei einen Teil der Unternehmensarchitektur dar. Aufgrund der Komplexitit und der Eignungsstruktur der Stadt-
werke Alpha wurde die Unterteilung in einzelne Architekturen beibehalten. Grundsatzlich orientiert sich die Unterteilung
in Teilarchitekturen am vorangestellten Kapitel der Geschéftsmodelle (vgl. Kap. 4.2.1.), jedoch deckt der Architekturaus-
schnitt ,,Stadtwerke Alpha“ (Kap. 4.2.2.3.) sowohl das Geschiftsmodell , Erzeugung aus Windkraft* (Kap. 4.2.1.3.) als
auch ,,Energiedienstleistung Audit™ (Kap. 4.2.1.4.) ab.

Die vorgestellten Modelle setzen sich grundsétzlich aus den Business-Services zusammen, die in hellgrauer Farbe mit
einem Zahnrad visualisiert sind. Die werden in der Regel in funktionale Gruppen geordnet. Teilweise findet zudem ein
Gruppierung in Geschéftsbereiche statt (vgl. Abb. 79).

4.2.2.1. Business-Services: Netzeigentum und Netzbetrieb Strom

Die Business-Service-Architektur (BSA) des Bereichs Stromnetz und Netzbetrieb stellt die umfassendste und professio-
nellste Architektur aller Fallstudien dar. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass die die Stadtwerke Alpha den Service fiir eine
der grofiten Kommunen im Sample erbringen, aber auch daran, dass viele der genannten Services vom vorherigen Kon-
zessiondr libernommen wurden und teilweise gemeinsam erbracht werden. Die BSA (vgl. Abb. 79) gliedert sich dabei
entlang der drei Geschiftsbereiche des Unternehmens:

1. Kaufminnischer Bereich (GB I)
2. Bereich Netze (GB II)

3. Bereich Integritit und Entwicklung (GB III)

Innerhalb der beiden erstgenannten Bereiche findet zudem eine funktionale Gruppierung in (1) Controlling / Rechnungs-
wesen, (2) Regulierungsmanagement, (3) Netzdienstleistungen, (4) Netzbetrieb, (5) Netzfithrung, (6) Netzentwicklung
und (7) Querschnitt statt. Nachfolgend werden die Geschéftsbereiche und ihre Business-Services kurz erldutert.

Geschiftsbereich I - Kaufménnischer Bereich

Der kaufiménnische Bereich gliedert sich in drei funktionale Teilbereiche: Controlling und Rechnungsweisen, Regulie-
rungsmanagement und Netzdienstleistungen. Controlling und Rechnungswesen unterscheidet sich dabei nur wenig von
anderen Unternehmen und verantwortet das Controlling, das Rechnungswesen, die Finanzbuchfiihrung, das Risikoma-

nagement sowie das interne Kontrollsystem.
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Abb. 79: Business-Service-Architektur Stadtwerke Alpha (Netzeigentum und Netzbetrieb)
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Der Bereich des Regulierungsmanagements bildet eine der wichtigsten Funktionen fiir den Netzbetreiber ab: Die Arbeits-
ergebnisse wirken sich durch die Anreizregulierung direkt auf die Genehmigung der Netzentgelte und damit auf die Um-
sdtze des Netzbetreibers aus. Der Business-Service Regulierungsmanagement verantwortet damit alle Themen rund um
die Regulierung der Netze, um die individuelle, effizienzbasierte Erlosobergrenze moglichst optimal zu gestalten. Grund-
legende Gedanke ist dabei, dass Netzbetreiber durch die Ubererfiillung der Effizienzvorgaben der Regulierungsbehdrden
hohere Renditen erhalten. Entsprechend strategisch wertvoll ist das Thema Regulierungsmanagement. Angeglieder daran
findet sich auch der Business-Service ,,Strategisches Asset Management®, der sich um die strategische Ausrichtung der
Infrastruktur kiimmert, um hieriiber das Regulierungsmanagement positiv zu beeinflussen. Ebenfalls als Business-Service
ausgeprigt ist das Thema ,,Netzzugang- und Vertragsmanagement*, dass die strategischen Themen zu den Energiever-
trieben zu steuern. ,,Unbundling Compliance* stellt sicher, dass der diskrminierungsfreie Zugang zu den Netzen erfolgen
kann und der eigene Vertrieb sich keine Vorteile aus dem Bereich der Netze zugédnglich machen kann.

Der letzte Bereich Netzdienstleistungen fasst die drei Services ,,Energiedatenmanagement®, ,,Netzabrechnung® und ,,Ma-
terialwirtschaft zusammen, die jeweils kaufménnisch ausgeprégt sind, jedoch als Dienstleistung vom Altkonzessionar
bezogen werden.

Geschiftsbereich II - Netze

Der zweite und grof3te Geschéftsbereich befasst sich mit dem operativen Geschéft des Netzetreibers als auch mit der tech-
nischen Weiterentwicklung des Netzes. Im Tagesgeschéft spielen der Netzbetrieb als auch die Netzfiihrung eine wichtige
Rolle: Der Netzbetrieb stellt sicher, dass Kunden mit Energie versorgt sind, Stérungen beseitigt werden, Auftrige ange-
nommen werden. Die Netzfiihrung stellt sicher, dass Angebot und Nachfrage im Netz ausgeglichen sind — sie stellt quasi
die Leitstelle des Energienetzes dar und nimmt eine koordinierende Rolle ein. Zu den Business-Services dieser Bereiche

gehoren:
Netzbetrieb Netzfithrung
- Auftragszentrum - Betriebs- und Instandhaltungsmanagement
- Betriebsservice - Netzfiihrung
- Entstorung - Fehlerortung
- Anlagenmanagement

Netzfiihrung und Fehlerortung werden dabei als externe Dienstleistung vom Altkonzessiondr bezogen, der ein Netzleit-
stelle fiir sein gesamtes verbleibendes Netz betreibt.

Ebenfalls im Bereich Netze verortet ist die Netzentwicklung. Sie befasst sich mit allen operativen Themen zur Weiter-
entwicklung der Netze. Wichtige Aspekte sind dabei die Ertiichtigung des Netzes, der Ausbau und die Verbesserung der
generellen Netzinfrastruktur, aber auch Dienstleistungen fiir Endkunden zum Anschluss des Gebdudes an das Netz. Die
Business-Services lauten wie folgt:

+ Ausfiihrungsplanung und Projektierung zur Planung von Investionsprojekten und Netzanschliissen
» Baukoordination als Planung und Koordinationsinstrument wéhrend der Bauphase
+ Technischer Service zur Realisierung oder Unterstiitzung der Bauvorhaben

* Dokumentation aller Infrastrukturelemente wie Leitungen sowohl in technischer Dokumentation als auch in geo-
graphischer Information (GIS)

* Leitungsauskunft fiir externe Planer und Bauunternehmen zur Vermeidung von Schéden an Leitungen durch
BaumafBnahmen

* Zghlerservice zur Sicherstellung des Messwesen und der Erfiillung der Eich-Richtlinien
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* Netzplanung und Koordination mit der Kommune zur Weiterentwicklung der Leitungen des Netzes in Abstim-
mung mit der Kommune (z.B. zur Erschliessung neuer Baufelder). Auch die Koordination mit anderen kommu-

nalen Funktionen wie dem OPNV muss oftmals im Zuge der BaumaBnahmen erfolgen.

» Netzkundenbetreuung / Netzanschliisse als klassischer Kundendienst fiir Kunden im Netz und zur Auftragsbear-

beitung von Netzanschliissen

* Qualitdtssicherung fiir alle Netzthemen

Dartiber hinaus sind im Bereich Netze unterschiedliche Querschnittsfunktionen angesiedelt, die teilweise auf die Organi-
sation, teilweise nach aulen wirken. Das IT-Management und das Prozessmanagement sind eng miteinander verkniipft,
um die Geschiftsprozesse und Abliufe ideal mit IT-Diensten versorgen zu konnen. Der Bereich Offentlichkeitsarbeit und
das Notfallmanagement arbeiten oft Hand in Hand, wenn es Probleme im Netz gibt. Jedoch iibernimmt der Bereich Of-
fentlichkeitsarbeit auch die Information der Kunden und Bevolkerung bei geplanten MaBinahmen, die oftmals auch einen
Eingriff in den Verkehr bedeuten. Kleinere, aber relevante Business-Services sind ,,Personal®, ,,Recht®, , Datenschutz*

und ,,Beauftragtenwesen®.
Geschiiftsbereich III - Integritit und Entwicklung

Die visuelle Reprisentation des Geschiftsbereichs III verleitet schnell zur Ansicht, dass es sich hierbei mit Integritit und
Entwicklung nur um ein ,,Randthema‘ handelt. Vielmehr zeigt die Abgrenzung und Etablierung als eigener Geschafts-
bereich die Relevanz der darin gebiindelten Themen fiir das Unternehmen. Der Geschéftsbereich richtet dabei den Blick
nach vorne und will iiber einen ldngeren Zeithorizont das Unternehmen weiterentwickeln. Dazu sind engmaschige Infor-
mationsfliisse zwischen diesem Bereich und den beiden anderen Bereichen notwendig. Hervorzuheben sind das Regulie-
rungsmanagement aber auch die Netzentwicklung.

Der Geschiftsbereich Integration und Entwicklung setzt sich dabei aus den Business-Services ,,Unternehmensentwick-
lung®, ,,Gremien und Compliance® sowie ,,Unternechmensaufbau® zusammen. Die Unternechmensentwicklung verantwor-
tet alle strategischen Themen des Unternehmens. Der Service behélt dabei die Einflussfaktoren fiir das Unternehmen und
sein Geschiftsmodell (vgl. dazu auch Kap. 3.3.1.) im Blick und erarbeitet strategische Ziele sowie Vorgehensweisen. Der
Service Gremien und Compliance kiimmert sich um die Beziehung zu den diverse Stakeholdern wie Regulierungsbehdrden
und kommunale Entscheidungsgremien aber auch zu den Eigentiimergesellschaften und dem Aufsichtsrat. Unternehmens-

aufbau verantwortet in Abstimmung mit den Prozessbereichen die Strukturen des Unternehmens.

Die Durchaus komplexe Struktur der Business-Services reflektiert gut die Konzernherkunft. In kleineren Stadtwerken und
kleineren Energieversorgungsunternehmen ist eine derartige Ausdifferenzierung der Business-Services oftmals weniger

stark gegeben. Die notwendigen Aktivititen finden auch dort Beriicksichtigung.

4.2.2.2. Business-Services: Stromvertrieb

Deutlich weniger komplex prisentiert sich die Business-Service-Architektur (vgl. Abb. 80) der Vertriebseinheit. Geglie-
dert in drei Bereiche, die einem grundlegenden Vertriebsprozess folgen, sind zum Zeitpunkt der Erhebung acht Business-
Services etabliert. Dies liegt unter anderem an der Kooperation mit einem Stadtwerk, dass sich insbesondere fiir die not-
wendige Energiebeschaffung oder Zentralfunktionen wie Buchhaltung und IT-Dienste verantwortlich zeigt und viele Ta-
tigkeiten des Lieferanten iibernimmt.

Im Bereich Pre-Sales sind die Business-Services ,,Pre-Sales Mallnahmen®, ,,Marketing® und ,,Vorbereitung von Vereins-
kooperationen* ausgeprégt. Unter den Pre-Sales Maflnahmen werden alle Maflnahmen zusammengefasst, die den Direkt-
vertrieb bei seiner Arbeit unterstiitzen. Dies sind beispielsweise Aktivitidten wie das Kontaktmanagement, Kampagnen-
planung oder Preisgestaltung. Das Marketing {ibernimmt alle &ffentlichkeitswirksamen MaBnahmen wie Werbung, Of-
fentlichkeitsarbeit oder Sponsoring. Mit Vereinen wurde zudem ein eigener Vertriebskanal (,,Mitglieder werben Kunden®)
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Abb. 80: Business-Service-Architektur Stadtwerke Alpha (Stromvertrieb)

aufgebaut. Die Partnerschaften zu den Vereinen, Information der Funktionére und die Ausstattung mit Werbematerialien

ist im Business-Service ,,Vorbereitung von Vereinskooperationen® verortet.

Der Sales Bereich enthilt die beiden Vertriebskanéle ,,Direktvertrieb* iiber eigene Vertriebsmitarbeiter und den Vertrieb
iiber die vorgenannten Vereinspartnerschaften. Dariiber hinaus ist das Vertragsmanagement ein Bestandteil dieses Be-
reichs. Das Vertragsmanagement {ibernimmt die Kundenanlage, die CRM-Pflege, die Einrichtung der Lieferung sowie
alle weiteren vertragsrelevanten Aufgabestellungen wie Vertragsdanderungen, Datendnderung oder Kiindigung.

Im letzten Bereich Post-Sales betreuen die Mitarbeiter den Kunden zur Laufzeit des Vertrages. Dabei zeigt sich, dass so-
wohl das Vertragsmanagement als auch das Kundencenter in beiden Phasen Aufgaben {ibernechmen. Das Kundencenter
unterstiitzt vor Ort bei der Auswahl von Tarifen oder dem Abschluss von Vertrdgen, wéihrend das Vertragsmanagement
durchaus auch die Eliminierung eines bestehenden Vertrags behandelt. Insgesamt nimmt dem Thema Kundencenter einen
hohen Stellenwert in der Energiewirtschaft ein und erlaubt regionalen Energieversorgern die Differenzierung gegeniiber
den Konzernen und den iiberregionalen Anbietern. Dem Kundencenter werden dabei oftmals auch sensible Aufgaben wie
das Beschwerdemanagement oder der Zahlungsverkehr mit siumigen Kunden (Pre-Paid, Stundung, etc.) auferlegt. Das
Thema Abrechnung wird durch die Beteiligung vorbereitet und abschliessend durch die Vertriebsgesellschaft abgewickelt.

4.2.2.3. Business-Services: Stadtwerk

Das dritte Unterkapitel bezieht sich nun auf die Business-Service-Architektur des Stadtwerkebereichs (vgl. Abb. 81), der
eigenverantwortlich von den Stadtwerken Alpha betrieben wird. Die Business-Services dienen dabei der Unterstiitzung
der Geschéftsmodelle Erzeugung von Energie aus Windkraft und der Vermarktung von Energiedienstleistungen (EDL).
Letztere sind in die beiden Geschéftsfelder urbane Energiesysteme, Energiesysteme die innerhalb der Kommune fiir die
Erzeugung von Energie in privaten oder gewerblichen Immobilien eingesetzt werden konnen (z.B. PV-Anlagen, Block-
heizkraftwerke, etc.), und Energienberatung bzw. -audit unterteilt. Ergdnzt werden die drei Bereiche um iibergreifende
Business-Services.
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Abb. 81: Business-Service-Architektur Stadtwerke Alpha (Stadtwerk)

In Bezug auf den Bereich Windkraftanlagen wurden folgende Business-Services etabliert, die dazu dienen, eigene Inves-
titionsentscheidungen zu treffen und Anlagen selbstéindig betreiben zu kdnnen:

1. Standortanalyse Windkraftanlagen: Business-Service, der kiinftige Standorte fiir Windkraftanlagen in der Region
aber auch Standorten auflerhalb der eigenen Region identifiziert, analysiert und bewertet.

2. Planung und Kalkulation von Windkraftanlagen: Auf der Standortanalyse aufbauender Service zur Konzeption
und Entscheidungsfindung fiir Investments in Windkraftanlagen. Die eigentliche Umsetzung erfolgt iiber einen
Projektierer, jedoch sollen die Entscheidungen auf Basis eigener Analysen getroffen werden.

3. Wartung von Windkraftanlagen: Business-Service der alle Wartungsthemen von Windkraftanlagen abdeckt.

4. Betrieb von Windkraftanlagen: Umfassender Business-Service der alle Betriebsthemen wie Monitoring, Geneh-
migungen oder auch Vermarktung beinhaltet.

Der Bereich Urbane Energiesysteme bietet Dienstleistungen fiir Immobilienbesitzer in der Region an und weisst Ahn-
lichkeiten zur dritten Fallstudie in Kapitel 4.4. auf. Aufgrund der Komplexitit spielt daher die Beratung zu Beginn des
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Prozesses eine signifikante Rolle und ist gemeinsam mit dem Vertrieb der urbanen Energiesysteme als Business-Service
ausgepragt. Der zweite Business-Service befasst sich mit der Analyse, der Konzeption und der Kalkulation des Ener-
giesystems, damit dies die Anforderungen des Kunden erfiillt und die wirtschaftlich betrieben werden kann. Der dritte
Business-Service mit Bezug auf die urbanen Energiesysteme befasst sich mit allen Téatigkeiten um die Realisierung —
bedeutet die Baubegleitung, Auftragsvergabe, Qualitdtssicherung, Abnahme und Erstinbetriebnahme. Der Betrieb des ur-
banen Energiesystems stellt den letzten Business-Service in diesem Zusammenhang dar. Er kiimmert sich um notwendige

Ressourcen, Wartungsthemen, Genehmigungen, Abrechnungsdaten und viele weitere Themen.

Ebenfalls den Energiedienstleistung zugeordnet stellen Energieberatung und Energieaudit zwischenzeitlich ein attraktives
Betétigungsfeld fiir Stadtwerke dar. Der Bereich gliedert sich wiederum in vier Bereich. Eingeleitet wird mit dem Ver-
trieb der Maflnahme inkl. einer ersten Beratung (inkl. Quick Check). Diese ist erforderlich, da nicht alle Unternehmen
der gesetzlichen Verpflichtungen zur Durchfithrung eines Energieaudits unterliegen. Fiir diese Unternehmen bieten sich
dann freiwillige und gefoérderte MaBBnahmen an. Nach der Auftragserteilung erfolgt die Durchfiihrung des Audits. Das
Stadtwerk nimmt dabei eine koordinierende Rolle ein und ist bei den relevanten Terminen vor Ort. Das eigentliche Audit
wird durch einen beauftragten Auditor durchgefiihrt. Im Anschluss an das eigentliche Audit kiimmert sich ein eigener
Business-Service um die Konzeption von geeigneten Energiesparmafinahmen als auch um Fordermittel zur Umsetzung.

Abschliessend verantwortet ein Service die Auswertung des Berichts zur Ableitung von Leads und zur Qualitétssicherung.

Neben den wertschopfenden Business-Services zu Windkraftanalagen, urbanen Energiesystemen und der Energieberatung
wurden acht Business-Services im Unternehmen etabliert, die als Querschnittsfunktionen fungieren:

- Marketing - Finanzbuchfiihrung
- Offentlichkeitsarbeit - Controlling

- Investitionen - Personalwesen

- Abrechnung von Leistungen - Verwaltung

4.2.3. IT-Services

Das Kapitel betrachtet die IT-Service-Architektur der Stadtwerke Alpha als Teil der Unternehmensarchitektur. Die Unter-

teilung in einzelne Teilbereich wurde analog der vorangestellten Kapiteln iibernommen.

4.2.3.1. IT-Services: Netzeigentum und Netzbetrieb Strom

Die von Alpha Stromnetz und Netzbetrieb genutzten IT-Services sind dhnlich umfassend als die zuvor aufgezeigten
Business-Services aus diesem Bereich. Abb. 82 visualisiert die genutzten IT-Services und stellt die Komplexitét dar. Dabei
gilt eingangs zu erwihnen, dass es sich um einen sehr fein detaillierten Zuschnitt der Services handelt. In anderen Unter-
nehmen der Branche sind durchaus abstraktere Einteilungen zu finden. Viele der abgebildeten Services beruhen dabei auf
der Unternehmenssoftware von SAP und insbesondere auf Branchenldsung flir Energieversorger — der Industry Solution
Utilities (IS-U).

Neben den Basissystemen (SAP ERP, SAP IS-U und SAP BW) unterscheidet Alpha zwischen 13 Funktionsgruppen:

1. Netzbewertung — Strategische Werkzeuge zur Weiterentwicklung der Infrastruktur der Netze. Relevante Services
sind Asset Strategy Planning, Priorisierung von Erneuerungsmafinahmen und Analyse und Datenextraktion.

2. Netzberechnung — Strategische und taktische Werkzeuge zur Berechnung der Netze und alternativer Entwicklun-
gen innerhalb der bestehenden Infrastruktur. Hierzu zahlen Tools zur Abbildung der Netzmodelle und Entwick-
lungsvarianten, Werkzeuge zur Analyse, Berechnung und Optimierung, CAD-Funktionen fiir die Netzplanung
und Projektentwicklung sowie Funktionen zur Analyse und Auswertung zur Netzberechnung.

3. Netzdokumentation und -information — IT-Services zur Unterstiitzung des Informationsmanagement rund um

Netzdaten. Hierbei handelt es sich auf der einen Seite um Werkzeuge zur Datenerfassung (Erfassung und Pflege
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von Netzdaten) und auf der anderen Seite primér zur Auskunft und zur Analyse: Bestands- und Ubersichtsplan-
werke, mobile Auskunft (inkl. Replikation), Intra- und Internetauskunft, Analysefunktionen sowie Schnittstellen
fiir den Im- und Export von Netzdaten.

Netzanschlusswesen — Das Management von Anschliissen an das eigene Netz ist eine gesetzlich vorgeschrie-
bene Kernfunktion von Netzbetreibern. Die Werkzeuge reichen herbei von der Netzanschlussbearbeitung, der
Netzzugangsbearbeitung, dem Netzgebietsmanagement, der EEG-Anfragebearbeitung zur Anbindung von Er-
zeugungsanlagen an das Netz, dem Geschiftspartnermanagement und dem technischen Messstellenbetrieb.

Energiedatenmanagement — Der Ausgleich zwischen Prognose der Vertriebe und tatsdchlichem Verbrauch ist
ein komplexes Thema der Energiewirtschaft — insbesondere bei Grokunden mit RLM. Das Energiedatenma-
nagement liefert die notwendigen Daten. Es umfasst die Zéhlerfernauslesung bei Kunden mit RLM-Anlagen,
Zeitreihenmanagement des Verbrauchs und der Leistung, Bilanzierung inkl. Mehr-/Mindermengenberechnung

sowie die Dateniibermittlung an Bilanzkreiskoordinator und Bilanzkreisverantwortlichen.

Netzabrechnung — Die Netzabrechnung dient dazu, alle abrechnungsrelevanten Themen (Netznutzung, Vergii-
tungen, Mehr- und Mindermengen, etc.) zu unterstiitzen. Dazu wurden bei Alpha folgende IT-Services ausge-
préagt: Abrechnung der Netznutzung und Mehr-/Mindermengen, Abrechnung der EEG- und KWK-Vergiitung,
Abrechnung der Konzessionsabgaben an die Kommune, Erfassung von SLP-Verbrauchen (nicht per Fernerfas-
sung), Empfang und Versand von Zahldaten, Management der vorgegebenen Marktprozesse (z.B. Lieferanten-
wechsel) und Debitoren-/Kreditoren Management.

Marktkommunikation — Die Marktkommunikationsprozesse spielen ein wichtige Rolle bei der Abwicklung
der Vorgénge in der Energiewirtschaft. Die Marktkommunikation setzt sich aus dem Empfang und Versand von
Nachrichten iiber Seeburger und der automatischen Verarbeitung in SAP zusammen.

BaumafBinahmenabwicklung — Im Laufe eines Jahres fallen zahlreiche Baumafinahmen im Zuge des Netzaus-
baus, der Ertiichtigung oder des Anschlusses von Kunden an. Die BaumaBnahmenabwicklung unterstiitzt diese
Prozesse durch Werkzeuge zur Kalkulation und Beauftragung von BaumaBBnahmen, zur automatischen Verarbei-
tung von AufmafBen und zur Kostenallokation und Abrechnung.

Instandhaltungsmanagement — Das Instandhaltungsmanagement setzt sich aus IT-Services zusammen, die sich
mit Dienstleistungen fiir Infrastrukturen im Bestand befassen. Enthalten ist die Verwaltung von Anlagen und
Betriebsmittel (Asset-Management), die Wartungs- und Inspektionsplanung sowie die Auftragsgenerierung fiir
das Workforce Management und die Riickmeldung.

Workforce Management — Die Einsatzplanung fiir die dezentralen Mitarbeiter der Netze erfolg heute stark auto-
matisiert und mit mobilen Endgeréten. Dazu sind folgende IT-Services erforderlich: Zentrale Auftragssteuerung,
Auftragsdispatching fiir Personen und Termine und die mobile Auftragsabwicklung.

Netzbetrieb — Der Bereich Netzbetrieb bedient sich Werkzeugen der Leittechnik und kann dadurch die wichtigs-
ten Parameter des Netzes iiberwachen und steuern. Dariiber hinaus spielt das Storungsmanagement eine wichtige
Rolle. Ankniipfungen bestehen zum Workforce und zu Instandhaltungsmanagement.

Kaufménnische Dienste — Die kaufminnischen Dienste werden von klassischen IT-Services fiir die Leistungs-
abrechnung, die Finanzen, das Controlling und die Materialwirtschaft unterstiitzt.

Reporting — Das Berichtswesen unterstiitzt alle Geschéftsbereiche mit entsprechenden Auswertungen und Ana-
lysen. Insbesondere fiir die Steuerung des Unternehmens liefert es wertvolle Aussagen. Dabei werden Werkzeuge
aus dem Bereich Analytics in Verbindung mit dem SAP Business Warchouse genutzt.

Aufgrund der Néhe zur klassischen SAP Umsetzung konnen weitere Informationen ebenfalls der einschldgigen Literatur

zu SAP im Bereich Utilities entnommen werden (bspw. Zierau (2015)).
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Abb. 82: IT-Service-Architektur Stadtwerke Alpha (Netze)
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4.2.3.2. IT-Services: Stromvertrieb

Der starke Fokus auf den Energievertrieb und die Beteiligungen mit dem Stadtwerk Alpha und einem weiteren Stadtwerk
zeichnen auch die minimalistische IT-Service-Architektur des Alpha Energievertriebs, die sich neben einer Basis IT!!®

aus lediglich sechs Diensten konfiguriert, wovon fiinf von den Partnern zur Verfiigung gestellt werden.

ITSA - Alpha Vertrieb 1.5
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Abb. 83: IT-Service-Architektur Stadtwerke Alpha (Stromvertrieb)

Kernelement stellt der eigene Mandant des Customer Relationship Managementsystems COBRA dar. Es erlaubt den Mit-
arbeitern des Energievertriebs alle relevanten Prozesse zu steuern, Kunden- und Vertragsdaten zu pflegen und eine ein-
heitliche Datenbasis zu verwalten. Dariiber hinaus stellt es den Datenabgleich zu den Prozessen des Partners her, der auf
seinem System die Prozesse fortfiihren kann. Dariiber hinaus setzt der Partner das System First Sale fiir Energievertriebe
ein. Dieses System unterstiitzt den Energievertrieb bei allen relevanten Aufgaben wie Lastprognosen, Portfoliomanage-

ment, Risikomanagement, Bilanzkreismanagement, Energiedatenmanagement und Abrechnung.

Von Seiten des Stadtwerks Alpha werden heute vor allem We