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1 Einfuhrung

Angesichts der Klimakrise wird deutlich: Die Energiewende hin zu 100 Prozent
Erneuerbaren Energien muss entscheidend vorangebracht werden.

Dies wird nur gelingen, wenn sich moglichst
viele Menschen dafuir engagieren. Biirgerener-
giegenossenschaften leisten hier einen wichti-
gen Beitrag. Denn in Genossenschaften schlie-
3en sich Burgerinnen und Biirger zusammen,
packen gemeinsam an und sorgen an vielen
Orten im ganzen Land fir den Ausbau der Er-
neuerbaren Energien.

Doch wie entwickeln Verantwortliche und Aktive
das Potenzial der Energiegenossenschaft? Wie
kénnen sie ihre Wirkung steigern und zu einem
Treiber der Energiewende vor Ort werden?

In zwei Broschiiren bekommen Sie dazu praxis-
erprobte Informationen und Vorgehensweisen
an die Hand. Viele der Inhalte beruhen auf
Erfahrungen, die das Netzwerk Energiewende
Jetzt e.V. in zahlreichen Coachings mit Biirger-
energiegenossenschaften gewonnen hat.

In dieser Broschiire geht es um das grofde Gan-
ze: Wie entwickeln Sie eine tragfahige Zukunfts-
strategie?

Im ersten Schritt analysieren Sie anhand von
Fragen, wo Sie aktuell als Energiegenossen-
schaft stehen. Daraus entwickeln Sie konkrete
Ziele. Wichtig fur die Weiterentwick-
lung ist, welche wertschépfenden Leis-
tungen Sie selbst erbringen kénnen
und welche Geschiftsmodelle sich loh-
nen. Mithilfe einer Matrix kénnen Sie
Ilhre Geschiftsmodelle analysieren und
bewerten, um dann zu entscheiden,
auf was Sie in Zukunft fokussieren.

Die meisten Energiegenossenschaften
sind ehrenamtlich gefiihrt, es fehlt an
Zeit und auch fachlichen Ressourcen.
Im letzten Teil der Broschiire erhalten
Sie deshalb einen Uberblick, wie Ener-
giegenossenschaften sich mit bezahl-
ten Kraften weiterentwickeln.

Wir wiinschen lhnen Spafd beim Lesen
und zahlreiche Anregungen fiir lhre
Praxis!



2 Eine tragfahige Zukunftsstrategie entwickeln

Mit einer guten Analyse, einer Wachstumsstrategie und messbaren Zielen
legen Energiegenossenschaften das Fundament fiir ihre Weiterentwicklung.

Wenn Genossenschaften Neues entwickeln
wollen, brauchen sie eine klare Strategie und
eine Idee, wie sie mit lohnenden Geschiftsfel-
dern neue Projekte erschliefen. Eine passende
Strategie baut auf der Vision und Mission der
Energiegenossenschaft auf.

Eine Vision soll inspirieren:
» Oldenburg ist die Hauptstadt der Biirger-
energiewende (olegeno eG)

www.olegeno.de

» Eine lebenswerte Zukunft fiir alle Generatio-
nen (egis)
www.egis-energie.de

Die Mission gibt knapp den Geschaftszweck
und tbergeordnete Ziele wieder.

» Aufbau eines vollintegrierten Regionalwerkes
in der Region, mit den Sparten Energietrans-
port (Netz), Energieerzeugung und Energie-
vertrieb (Teckwerke)

teckwerke-burgerenergie.de

Vision und Mission spiegeln die Daseinsbe-
rechtigung und den Nutzen der Genossen-
schaft wider. Sie sind Kern der Motivation fur
die Aktiven, Unterstutzer, Mitglieder, Kundin-
nen und Kunden.

Darauf aufbauend entwickelt die Genossen-
schaft in mehreren Schritten die passende
Strategie.

Das Marktumfeld betrachten

Sie als Vorstand oder Mitglied des Aufsichts-
rates analysieren fur jedes Geschiftsfeld, in
welchem Marktumfeld sich die Genossenschaft
bewegt. Es stellt sich fuir PV-Dachanlagen an-
ders dar als fur PV-Freiflichenanlagen, Warme-
oder E-Mobilitatslosungen.

Eine wichtige Frage ist, welche gesetzlichen
Rahmenbedingungen das Geschift betreffen
und welche Veranderungen zu erwarten sind.
Die Genossenschaft sollte wissen, wie grofs der
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Markt ist, wer die Kunden und Kundengrup- Auf welchen Starken beruht lhr Erfolg?
pen sind und was ihnen wichtig ist. Stellen Sie
sich die Frage, ob die potenziellen Kunden Sie
kennen und wie Sie wahrgenommen werden!

Wie kénnen Sie die Stirken
zukiinftig nutzen?

Dann ist die Hohe der Marge und Rendite von Was macht Sie einzigartig

Bedeutung, die Kenntnis der Mitbewerber und und unverwechselbar?

was diese kennzeichnet. Schlieflich sollten Sie

analysieren, was sich technologisch verindern Welche Schwichen hindern Sie daran,
wird. lhr volles Potenzial auszuschopfen?

Wie kénnen Sie diese abbauen?

Die Ergebnisse bilanzieren
Aus den Ergebnissen in der Matrix leiten Sie

Wenn Sie das Instrument der Starke - Schwa- Maflnahmen ab. Meist sind es die Entlastung
chen - Chancen - Risiken - Analyse (SWOT- des Vorstandes, das Gewinnen von Aktiven,
Analyse) — diese ist ein Tool der strategischen die weitere Professionalisierung mit bezahlten

Planung — nutzen, stellen Sie die Ergebnisse in  Kriften sowie das (Weiter) Entwickeln lohnender
einer Matrix dar. Daraus leiten Sie lhr Profil ab. ~ Geschiftsmodelle.

Betrachten Sie vor allem die Aspekte, die fr

den Erfolg relevant sind.

Stirken Schwichen

« Referenzen in PV und Wirme « Keine strategische Planung

« Hohes Engagement der Vorstinde - Geringe Wertschépfungstiefe

« Wirtschaftlich erfolgreich « Uberlastung Vorsténde,

« Zuverlassig, bodenstandig zu wenig Aktive im Team

« Kompetenz zur Kapitalmobilisierung - Wenig Klimaschutz-Wirkung

« Regional Marktfiihrer - Stagnation, wenig Projekte
in Sachen Biirgerbeteiligung - Wenig Frauen, wenig junge Menschen

Chancen Risiken

« Klimaschutz bleibt Mega-Thema « Entwicklung EEG unklar

« Regionale Wertschépfung « Schwankende Energiepreise

Fachkraftemangel

Fehlende Akzeptanz von Grof3projekten
Zunehmende Komplexitat
Entscheidungstragheit von Kommunen

Mega-Thema im ldndlichen Raum
« Einfuhrung einer PV-Pflicht
hohe Renditen im Klein-PV-Segment
« Kontingent fur PV-Freiflachen
in benachteiligten Gebieten
« Biirger suchen Geldanlage
« Junge Menschen suchen Job mit Sinn

Abb. 1: SWOT Matrix mit wesentlichen Stiarken und Schwichen, Chancen und Risiken
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SMARTe Ziele formulieren

Die strategische Ausrichtung mindet in
SMARTe Ziele, also Ziele, die spezifisch, mess-
bar, attraktiv fiir die Mitwirkenden, realistisch
und terminiert sind.

Ein Beispiel:

Wir méchten bis Ende 2022 die Zahl unserer
Stromkunden von 221 auf 300 Haushalte erhé-
hen.

Nach der festgelegten Zeit analysieren Sie, was
Sie erreicht haben und passen die Ziele wo

notig an.

Und nicht vergessen: Feiern Sie lhre Erfolge!

Ziele kénnen sich auf verschiedene Bereiche
beziehen: das Unternehmensergebnis, vermie-
dene Treibhausgase, die Wertschépfung in der
Region, den PV-Zubau in kWp, das Wachstum
bei Stromkunden, Mitgliedern und Aktiven, die
Anzahl bezahlter Krifte, die Bekanntheit und

das Image, die Ausschuttung von Dividenden
und Darlehenszinsen an die Mitglieder, usw.
Idealerweise beschliefen Sie die Ziele in Vor-
stand und Aufsichtsrat und kommunizieren
diese, etwa in der Generalversammlung. Damit
bekommen sie mehr Verbindlichkeit und koén-
nen ein Ansporn zum Handeln sein.

Die strategische Entwicklung ist ein andauern-
der Prozess, den Vorstand und Aufsichtsrat
regelmaflig neu justieren sollten. Gemeinsam
diskutieren und klaren Sie immer wieder Fragen
wie diese:

Welche Wirkungen wollen Sie erreichen?
Welche Klimaziele sollten Ihrer Meinung nach
verfolgt werden? Geht es um Klimaneutralitat
fur die Sektoren Energiewirtschaft, Industrie,
Verkehr und Warme bis 2030, 2035 oder spater?
Was heif3t das konkret ftir Ihre Region?
Welchen Anteil an der Entwicklung hin zu die-
sen Zielen wollen Sie als Genossenschaft daran
haben — ein Promille, ein Prozent oder mehr?
In welchen der Sektoren wollen Sie Ihren Anteil
leisten?




3 Werte in der Energigenossenschaft schaffen

Je mehr wertschopfende Leistungen Energiegenossenschaften
selbst erbringen, umso mehr Werte generiert sie

Die meisten Energiegenossenschaften sind
gestartet, ohne sich viele Gedanken tber Wert-
schopfungsstufen zu machen. Sie wollten Pro-
jekte umsetzen, griinen Strom in der Gemein-
schaft von Gleichgesinnten produzieren.

Auf den Themenkomplex ,Wertschépfungsstu-
fen“ stofden sie meist erst dann, wenn sich Pro-
jekte nicht mehr rechnen, nicht vorankommen
oder gescheitert sind. Oder sie beschaftigen
sich damit, wenn sie Uiber den Einsatz bezahlter
Krafte mehr bewirken wollen.

Was ist Wertschopfung?

Unter Wertschépfung versteht man die Gesamt-
leistung eines Unternehmens abzuiglich der
erbrachten Vorleistungen wie Material, Perso-
nalkosten usw.. Wertschépfung ist somit der In-
dikator fiir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
eines Unternehmens. Die einzelnen Schritte
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hin zur Gesamtleistung werden als Wertschop-
fungsstufen bezeichnet; die Gesamtheit aller
Stufen als Wertschopfungskette.

In jeder Stufe werden Werte geschaffen. Die Er-
gebnisse einzelner Wertschépfungsstufen kon-
nen intern angehiuft, extern gekauft oder auch
verkauft werden. Je mehr Wertschépfungsstu-
fen eine Energiegenossenschaft selbst erbringt,
desto mehr Werte schafft sie.

So viel zur theoretischen Grundlage. Abbil-
dung 2 (Seite 8) zeigt, wie das Wertschépfungs-
modell bei Photovoltaik aussieht.

Die Grafik verdeutlicht, dass jede Wertschop-
fungsstufe notwendig ist, bis das Ergebnis aus
der Summe der einzelnen Leistungen da ist:
eine Strom produzierende PV-Anlage, eine den
Endkunden eine warme Wohnung liefernde
Warmeversorgung, ein buchbares E-Carsha-



ringfahrzeug usw.. Die Planung eines Projekts
erfolgt erst, wenn ein Nutzungsvertrag vorliegt,
Material wird erst gekauft, wenn eine solide
Planung vorliegt, ein Projekt wird erst dann in
Betrieb genommen, wenn der Bau abgeschlos-
sen ist.

Die Wertschopfungsstufen erweitern

Die meisten Energiegenossenschaften haben
als Geldgeber und Betreiber begonnen: Ge-
eignete Dacher wurden ihnen angetragen oder
akquiriert, ein regionaler Solarteur hat gebaut,
die Genossenschaft sammelte das Geld vor Ort
ein, betreute den Bau und sorgte sich um den
laufenden Betrieb der Anlage.

Die heutige Welt ist anspruchsvoller. Mit dem
klassischen Geschiftsmodell Volleinspeisung
des produzierten Stroms kdnnen viele Energie-
genossenschaften angesichts sinkender Ein-
speiseverguitung und steigender Modulpreise
keinen Gewinn mehr erzielen. Wichtiges Kriteri-

Entwicklung
Akquise

1. Marketing 5. Planung
(Leistung, Kunden-
gruppen, Preis,
Nutzenversprechen,
Werbung)

2. Projekte identifizieren
Kunden ansprechen
Interesse ermitteln 3

3. Machbarkeit
Angebot

6. Genehmigung
(Netzvertraglichkeit,
Baugenehmigung)

7. Ausschreibung

der Projektkosten
. Finanzierung

4. Rechte sichern
Vertrag abschliefRen

Abb. 2: Wertschépfungsstufen am Beispiel des Geschiftsfelds Photovoltaik

Zwischenfinanzierung

um fur wirtschaftliche Projekte ist der Eigenver-
brauch geworden. Genossenschaften miissen
sich daruber hinaus selbst um Projekte kiim-
mern, Marketing und Vertrieb sind die Schlus-
selworte. Sie stehen vor der Aufgabe, Kunden
zu finden, kompetent anzusprechen und mit
einem Werteversprechen hinsichtlich Qualitt,
Zuverlassigkeit, Leistungsfihigkeit sowie Preis
zu gewinnen. Diese Auflistung lasst sich fur
jede Wertschopfungsstufe fortsetzen.

Die Beschiftigung mit Wertschépfungsstufen
betrachtet zwei Aspekte:

1. Welche Wertschopfungsstufen miissen Ge-
nossenschaften tiberhaupt bedienen, damit
sie Projekte realisieren kénnen?

2. Welche sollten bedient werden, damit Pro-
jekte sich rechnen oder deren Wirtschaft-
lichkeit gesteigert werden?

Betrieb

Bau

9. Materialbeschaffung ~ 12.Projektiibernahme

10.Installation und Betreiber

11.Abnahme und
schlisselfertige
Ubergabe, Verkauf

13.kaufmannische Be-
triebsfithrung inkl.
Stromvermarktung
14.technische Betriebs-
fuhrung
inkl. Monitoring
15.Wartung

16.Ruckbau
oder Repowering



Jede Energiegenossenschaft sollte sich fragen,
welche Wertschépfungstiefe sie anstrebt. Ein
erster Schritt ist meist, mehr Aufgaben der Pro-
jektentwicklung selbst in die Hand zu nehmen,
etwa die Dachbewertung, die Planung mit Hilfe
von Planungstools, die Kalkulation des Projek-
tes usw..

Hier sind einige Leitfragen, die fur die Positio-
nierung hilfreich sind:

Was kénnen wir besonders gut?
Was sind unsere Starken?

Welche Leistungsfahigkeit haben wir?

Welche Kompetenzen trauen uns
unsere Kunden zu? Wie sehen sie uns?

Welche Kompetenzen fehlen uns?
Welche Auswirkungen hat das?

Welche Chancen bietet es, wenn wir
uns diese Kompetenzen aufbauen?
Wie lange brauchen wir daftir?

Wertschopfung aus einzelnen Stufen

8.000 €
7.000 €
6.000 €
5.000 €
4.000 €
3.000 €
2.000 €

1.000 €

tatsichlicher
Personalaufwand

verglteter
Personalaufwand

Abb. 3: Wertschépfung aus einzelnen Stufen
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Oder sind die nétigen Kompetenzen
am Markt vorhanden?
Haben wir Zugriff darauf?

Welche Wertschépfungsstufen sind
besonders wichtig und machen den
Erfolg eines Projekts aus?

Welche Wertschépfungsstufen
sind wirtschaftlich besonders attraktiv?

Die Antworten auf diese Fragen sollten die Ver-
antwortlichen gemeinsam erarbeiten und do-
kumentieren. Daraus leitet sich die sogenannte
»Make or Buy“-Strategie ab: was kann und will
die Energiegenossenschaft selbst tun und wo
kauft sie Leistungen ein?

Wertschépfung konkret: Kleine Dachanlagen

Am Beispiel des Geschiftsmodells ,,PV-Auf-
dachanlagen bis 30 kWp*“ lasst sich die Wert-
schopfung in den einzelnen Stufen niher be-
trachten. Die Energiegenossenschaft akquiriert,
plant, baut und verkauft kleine Photovoltaik-

Installation
m Materialbeschaffung

B Projektentwicklung /
Bauleitung

Wertschopfung



anlagen fur Mitglieder und interessierte Privat-
personen.

Dieses Geschiftsmodell setzt zum Beispiel die
HEG (Heidelberger Energiegenossenschaft) eG
um und hat dafiir u. a. zwei Projektentwickler
eingestellt. In Rheinland-Pfalz hat die proregio-
nale energie eG mit zwei weiteren Energiege-
nossenschaften dafiir eine gemeinsame Gesell-
schaft gegriindet. Welchen Nutzen versprechen
sich die Energiegenossenschaften davon? Wie
sind sie vorgegangen? Was haben sie gelernt?

Zunichst ist klar, dass die Genossenschaften
selbst in die Akquisition gehen mussen. Das Er-
gebnis dieser Wertschopfungsstufe, also fertig
kalkulierte und mit Dachnutzungsvertragen
gesicherte Projekte, wird am Markt nicht ange-
boten.

Anders sieht es aus bei Leistungen des So-
larteurs. Hier gibt es Vergleichsangebote, die
meist die Wertschépfungsstufen Projektent-
wicklung / Bauleitung, Materialbeschaffung
und Installation beinhalten. Die Planungsleis-
tung wird dabei im Regelfall nicht gesondert
ausgewiesen, sondern ist in den Preisen fur die
Lieferung und Montage enthalten.

Der vergtitete Personalaufwand entspricht dem
Marktpreis, der von Mitbewerbern angeboten
wird und den Kunden bezahlen. Der tatsach-
liche Personalaufwand ist der Aufwand der
Genossenschaft, wenn sie die Wertschopfung
selbst erbringt. Die Differenz daraus ist die er-
wirtschaftete Wertschépfung.

Das Beispiel in der Abbildung 3 zeigt auch,
dass die grofite Wertschépfung aus der Projekt-
entwicklung / Bauleitung erwirtschaftet wird.
Die relativ gesehen gréfite Wertschépfung wird
aus der Materialbeschaffung erzielt; der zeitli-
che Aufwand ist hier gering.

Aus diesen Erfahrungen heraus erbringt bei-
spielsweise die HEG eG die gesamte Akquise,
die Projektentwicklung, den Materialeinkauf
und Teile der Installation selbst und generiert
damit Werte, die sonst ein beauftragter externer
Dienstleister gehabt hatte. Diese Wertschop-
fungsstufen sind besonders attraktiv.

Wertschépfung im Geschiftsfeld E-Mobilitit

Die Méglichkeiten mehr Leistungen in den
einzelnen Wertschopfungsstufen zu erbringen,
variieren je nach Geschiftsfeld. Einige Energie-
genossenschaften haben mit viel Engagement
E-Carsharing-Projekte auf den Weg gebracht.
Die Umsetzung dieses Geschaftsfeldes ist
kleinteilig und zeitaufwindig. Es gilt Tarif-
systeme zu entwerfen, Kunden zu gewinnen,
Fahrzeuge zu beschaffen, Stellpldtze und
Ladesdulen zur Verfligung zu stellen, das ge-
samte E-Carsharing operativ zu handhaben:
die Buchung, eine Hotline, die Abrechnung,
die Betreuung der Fahrzeuge (z.B. Reinigung,
Wartung) usw. Auch hier ist die ehrliche Analyse
wichtig: Welche der einzelnen Wertschépfungs-
stufen kann eine ehrenamtlich geftihrte Genos-
senschaft selbst professionell abdecken?

Mobilitdt in Gemeinschaft

o
Die Dachgenossenschaft vianova eG 1

www.vianova.coop hat eine professionelle
E-Carsharing-Plattform mit zahlreichen Dienst-
leistungen aufgebaut, die sie auch Genossen-
schaften anbietet. Die kundenfreundliche
Buchung per App oder Web-Oberflache, eine
Hotline, die digitale Verwaltung von Tarifen tber
Abrechnungen, bis hin zur Kundenverwaltung,
dem Bereitstellen von Marketingmaterialien
sowie Erkldrvideos fur Nutzer:innen.
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4  Geschaftsmodelle analysieren und priorisieren

Die Genossenschaft beleuchtet die aktuellen Geschiaftsmodelle
und entscheidet, worauf sie sich zukiinftig konzentriert.

Bei der klugen Entwicklung der Geschiftsmo-
delle sollten die Verantwortlichen sorgfiltig
vorgehen. Das Vorgehen wie in diesem Text
beschrieben praktizieren einige Energiegenos-
senschaften schon. Als Beispiel agiert hier die
fiktive Burgerenergiegenossenschaft Neuland
(BEG Neuland).

Die BEG Neuland ist im Jahr 2021 in verschie-
denen Geschiftsfeldern aktiv. Sie betreibt ein
E-Carsharing mit zwei Fahrzeugen, vertreibt
Okostrom und -gas, betreibt acht Photovolta-
ik-Dachanlagen bei Kommunen in Volleinspei-
sung sowie zwei Photovoltaik-Dachanlagen bei
Gewerbebetrieben mit Direktlieferung. Zudem
hat sie gerade ein Nahwarmenetz in einer Neu-
bausiedlung gebaut.

Die Geschiftsmodelle analysieren

Die Verantwortlichen beleuchten nun
die Geschiftsmodelle mit diesen Fragen:

B Was tun wir?
Wie beschreiben wir die Leistung?

W Wie ausgepragt ist unsere Stirke bei den
einzelnen Geschiftsmodellen?

B Wie attraktiv ist jeweils das Marktumfeld?

Im E-Carsharing (1) (s. Abb. 4) hat sich die

Genossenschaft in einer Arbeitsgruppe Kompe-

tenzen erarbeitet, doch es fehlen regelmiaflige
Fahrzeugnutzer. Das Geschift steht am Anfang
und ist nicht rentabel.

Der Vertrieb von Strom und Gas (2) lauft als
sichere Einnahmequelle mit, aktuell ohne
Verantwortliche. Die Margen sind gering, der

1

Markt fiir Okostrom und -gas ist riesig, aber
auch umkampft.

Bei den Photovoltaikanlagen hat die BEG Neu-
land hohe Kompetenz und gute Referenzen.
Das Modell Volleinspeisung (3) ist zurzeit nicht
rentabel, bei den Gewerbetreibenden ist die
Rendite je nach Verbrauch unter dem Dach (4)
gut. Der Markt ist hier riesig, der Wettbewerb
aber hoch.

Bei der Nahwirme (5) hat sich die BEG Neu-
land Kompetenzen erarbeitet — und ein erstes
Projekt. Die Rendite ist solide, die Entwicklung
der Warmepreise jedoch schwer absehbar. Der
Wettbewerb ist moderat, es gibt aktuell viele
Fordermittel.

In ihrer Strategieklausur ordnen die Verantwort-
lichen nun die Geschaftsmodelle in einer Matrix
an. Betrachtet werden Parameter wie die Wett-
bewerbsintensitit, Vorlaufkosten und Rendite-
erwartung aber auch Risiken und Komplexitat
der Projekte.

Die Grof3e der Kreise beschreibt jeweils den
Beitrag am Gesamtergebnis im Betrachtungs-
jahr. Am attraktivsten sind Geschaftsmodelle
im rechten oberen Quadranten. Sie bieten hohe
Rendite, wenig Risiken, einen grofden Markt
usw. Die Energiegenossenschaft bringt hier
eigene Starken ein, einen guten Kundenzugang,
Kompetenzen, Referenzen, Glaubwiirdigkeit
USW.

Im Vergleich sind die Modelle 4 und 5 am
vorteilhaftesten. Das Geschiftsmodell E-Car-
sharing lohnt sich derzeit wirtschaftlich nicht.
Andererseits ist die Verkehrswende wichtig und
die 6ffentliche Aufmerksamkeit hoch.



Marktattraktivitit 1: E-Cafsharing
hoch 2: Vertrieb Strom / Gas

3: Dach-PV, Volleinsp.
4: Dach-PV, Direktlief.
5: Nahwirme

5 6: Freiflichen-PV
2 . mit Partner

Die Kreisgrofie beschreibt den

Beitrag zum Gesamtergebnis
Marktattraktivitit o e

gering

(e}

eigene Wettbewerbsstirke eigene Wettbewerbsstirke
gering hoch

Abb. 4: Analyse von Geschiftsmodellen 2021

Die Energiegenossenschaft bespricht nun, wo
sie mit den einzelnen Geschiftsmodellen im
Jahr 2023 stehen will und visualisiert dies wie in
der Abbildung 4a zu sehen ist.

mm 1: E-Carsharing
Marktattraktivitat 2: Vertrieb Strom | Gas
hoch 5 mm 3: Dach-PV, Volleinsp.
6 mm 4: Dach-PV, Direktlief.

/ 5: Nahwirme
2 6: Freiflichen-PV
~ 5 .
2 4 mit Partner

Die Kreisgrofle beschreibt das
angestrebte Ziel furr das Jahr
2023

3
Marktattraktivitat a /vo e

gering

eigene Wettbewerbsstirke eigene Wettbewerbsstirke
gering hoch

Abb. 4a: Weiterentwicklung einzelner Geschiftsmodelle und Ziele fiir 2023
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Die Arbeitsgruppe entwickelt das Geschifts-
modell E-Carsharing weiter.

Der Vertrieb von Okostrom und -gas wird
mit Marketing-Aktivitaten ausgeweitet. Ein
Vertriebsteam aus Aktiven soll aufgebaut
werden.

Das Modell Volleinspeisung bei PV-Dachan-
lagen wird zuriickgefahren, sofern sich die
Rahmenbedingungen nicht dndern.

Das Geschiftsmodell PV-Dachanlagen mit
Direktlieferung wird stark ausgebaut. Die PV-
Pflicht bei Neubauten, die Kombination mit
Elektromobilitit, sowie ein héheres Bewusst-
sein fiir den Klimaschutz lassen eine héhere
Marktattraktivitit erwarten.

Das Geschiftsmodell Nahwirme wird stark
ausgebaut. Aufgrund der Referenzen sind
Kommunen interessiert, durch die wachsen-
den Erfahrungen wird die Realisierungsdauer
kiirzer. Hier braucht die Genossenschaft zu-
sitzliche Ressourcen.

In Projektierung und Betrieb von PV-Freifla-
chenanlagen will die BEGNeuland mit einem
strategischen Partner neu einsteigen.

Als nichstes planen die Verantwortlichen die
Maflnahmen, mit denen sie die priorisierten
Geschiaftsmodelle (weiter)entwickeln. In einem
ersten Schritt werden in einer Zielvereinbarung
der geplante Ausbau, der Bedarf an Eigenkapi-
tal, die angestrebte Rendite und der angestreb-
te Gewinn, in Zahlen beispielsweise fiir PV-An-
lagen, dargestellt. (Abb. 5 auf Seite 14)

Dann werden die Verantwortlichen benannt und
konkret beschrieben, welche Aufgaben bzw.
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Wertschépfungsstufen die Genossenschaft be-
reits selbst erbringt und welche Voraussetzun-
gen noch zu schaffen sind. Schliefilich werden
die erforderlichen personellen Kapazititen

ermittelt und der Personalbedarf dokumentiert.

Fur die Projektierung der Photovoltaikanlagen
will die BEG Neuland 2022 eine Person ein-
stellen, spatestens 2023 will sie bei den Nah-

warmenetzen personelle Kapazitaten aufbauen.

Die Zusammenarbeit mit dem ausfiihrenden
Unternehmen wird intensiviert.

So sieht sich die BEG Neuland gut aufgestellt
fur die niachsten Jahre.

£

Yo

B



PV-Anlagen
installierte kWp: 650

Warmenetze
Bestand: 290 kW

Strom-Gas-Tarif
283 Kunden

PV-Freifliche
Bestand: 0

12 / 2021

Zubau zu 2021: 700 kWp
Invest. Eigenkapital: 140.000 €
Jahresgewinn: 7.000 €
Netto-Rendite: 5 %

Fertigstellung: 2 Netze
Zubau: 2.000 kW
Invest. Eigenkapital:
Jahresgewinn:
Netto-Rendite:

Kundenzuwachs: 210
Stromabnahme: 600.000 kWh
Jahresgewinn:

Netto-Marge:

Zubau: 5 MWp
Invest. Eigenkapital:
Jahresgewinn:
Netto-Rendite:

Abb. 5: Zielvereinbarungen fiir die Geschiftsfelder

12 / 2023

Zubau zu 2021: 1500 kWp
Invest. Eigenkapital: 250.000 €
Jahresgewinn: 12.500 €
Netto-Rendite: 5 %

Fertigstellung: 3 Netze
Zubau: 3000 kW
Invest. Eigenkapital:
Jahresgewinn:
Netto-Rendite:

Kundenzuwachs: 500
Stromabnahme: 1.500 MWh
Jahresgewinn:

Netto-Marge:

Zubau: 25 MWp
Invest. Eigenkapital:
Jahresgewinn:
Netto-Rendite:

12 / 2026
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5 Klare Verantwortlichkeiten und
Strukturen schaffen

Gut aufgestellt sind Energiegenossenschaften, wenn sie in zentralen Bereichen
tiber Verantwortliche und Ressourcen verfiigen.

Die Geschiftsfelder managen, Mitglieder be- beschiftigen Sie sich als Vorstand? Wie viel
treuen, Aktive einbinden, die Buchhaltung, Prozent lhrer Arbeit verwenden Sie wofuir?
Offentlichkeitsarbeit, die Genossenschaft Wieviel Zeit haben Sie fiir wertschépfende Ta-
weiterentwickeln: Vorstinde in Energiegenos- tigkeiten? Schatzen Sie die prozentualen Anteile
senschaften haben viel verschiedene Aufgaben  und tiberlegen danach: Wo sollten Sie Aufgaben
auszufullen. abgeben?

»Unsere grofite Stirke: der Vorstand. Unsere
grofdte Schwache: der Vorstand.“ So beschreibt

Verwaltung (Personal, Gremien,

eine Energiegenossenschaft ihr Entwicklungs- % Mitglieder, Finanzierung)
hemmnis. Einer der beiden Vorstinde ist beruf- )

lich stark eingebunden, der andere ,Vorstand % Strategie und Unternehmens-
fur Alles“ und entsprechend tiberlastet. Des- ° | entwicklung

halb sollten Genossenschaften die Verantwor- )

tung fur wichtige Unternehmensbereiche auf % T

mehrere Schultern verteilen und den Vorstand -

erweitern.

% | Mitglieder, Newsletter

Welche Titigkeiten binden die Zeit

der Vorstinde Wertschépfende Aufgaben

% | (Vertrieb, Projektakquise,
-entwicklung, Betrieb)

Eine Aufgabenanalyse kann hilfreich sein, wenn
es darum geht lhre Zeit gut zu nutzen. Womit Abb. 6: Aufgabenanalyse
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Die Zustédndigkeiten klar regeln

Wer ist fiir welche Bereiche und Aufgaben ver-

antwortlich? Wo ist die Genossenschaft gut auf-

gestellt? Wo gibt es Liicken? Wo ist Entlastung
und Unterstitzung durch weitere Personen
notwendig? Eine Analyse hilft lhnen auch hier
weiter.

Die Vorstiande listen die Aufgabenbereiche auf
und notieren, wer dafiir verantwortlich ist und
wer bei welcher Aufgabe unterstuitzt. Hier eine
Auflistung der wichtigsten Bereiche:

Unternehmensentwicklung und -steuerung.

Dieser Bereich ldsst sich unterteilen in Stra-
tegie, wirtschaftliche Planung, Controlling
und Risikomanagement.

Unternehmens- | Betriebsorganisation:
IT, Wissensmanagement u.a.

Geschiftsfelder: Solarprojekte (aufgeteilt in
Akquise, Planung, Betrieb, Wartung usw.),
Stromvertrieb, Wirme, E-Mobilitit und wei-
tere

Verwaltung: Personalwesen, Mitgliederver-
waltung, Buchhaltung und Rechnungswesen,
Finanzierung / Kreditgewdhrung, Vertrage
und Recht

Mitglieder / Aktive: Gewinnen und Betreuen
von Mitgliedern und Aktiven

Offentlichkeitsarbeit: Pressearbeit, Home-
page, Social Media, Newsletter, Veranstaltun-
gen, Netzwerkarbeit

In einem Geschiftsverteilungsplan lassen sich
die klaren Verantwortungsbereiche abbilden.
Das férdert die Transparenz und Zusammen-
arbeit und gibt Struktur.

Bereich Wer ist verantwortlich? Wer unterstiitzt?

1) Unternehmensentwicklung
und -steuerung

a) Wirtschaftliche Planung

b) Controlling

c) Risikomanagement

2) Unternehmen- [ Betriebsorganisation

a) IT

b) Wissensmanagement

Abb. 7: Zustandigkeiten nach Aufgabenbereichen
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6 Die Energiegenossenschaft mit bezahlten

Kraften entwickeln

Einige Energiegenossenschaften haben gute Lésungen gefunden,
um mit bezahlten Strukturen mehr Wirkung zu erzielen.

Wachsen wir oder verwalten wir? Und wenn
wir wachsen, woher bekommen wir die nétigen
Kompetenzen? Vor diesen Fragen stehen zahl-
reiche Biirgerenergiegenossenschaften.

Das Ehrenamtsdilemma

Eine Reihe von Genossenschaften haben es vor-
gemacht. Sie investieren in Personal und erbrin-
gen moglichst viele wertschopfende Tatigkeiten
mit eigenen Kriften. Sie setzen auf lohnende
Geschiftsfelder, entwickeln bestehende weiter
oder erschlieflen sich neue. Sie erwirtschaften
kontinuierlich zusitzliche Erlése tiber neue Pro-
jekte, Einnahmen aus Dienstleistungsvertragen,
dem Stromverkauf usw..

17

Natiirlich sind beim Ziel , bezahlte Krafte“ Hin-
dernisse zu tiberwinden. Es erfordert die Be-
reitschaft der Verantwortlichen, Risiken einzu-
gehen. Wie wird das Personal finanziert? Wann
rechnen sich die Investitionen? Ziehen Vor-
stand und Aufsichtsrat an einem Strang? Sind
die Mitglieder damit einverstanden, dass das
Wachstum vielleicht die Dividende schmalert?
In der Praxis gibt es eine ganze Reihe von
Lésungen. Ein erster Schritt ist meist, den
Vorstand von Arbeiten zu entlasten, damit er
mehr Zeit in die Entwicklung investieren kann.
So kénnen beispielsweise Minijobber klar
definierte Aufgaben in Verwaltung, Mitglieder-
kommunikation, Marketing u.a. tbernehmen.
Abbildung 8 zeigt die verschiedenen Wege, die
Energiegenossenschaften gehen kénnen.

Andere Genossenschaften beschiftigen Freibe-
rufler nach Stundensatz oder auf Erfolgsbasis.
Vergutet wird zum Beispiel die Projektent-
wicklung (mit einem bestimmten Prozentsatz
am Gesamtvolumen) oder die Werbung von
Stromkunden. Dieses Modell lasst sich auch fur
externe Dienstleister anwenden. Eine weitere
Moglichkeit ist die Zusammenarbeit mit Part-
nern, die Vorlaufkosten iibernehmen, wie z. B.
in der Projektierung von Windenergieanlagen
oder Freiflichen-Photovoltaik. Manche Genos-
senschaften erschliefien sich auch zusitzliche
Mittel, etwa aus Férderprogrammen, um damit
zusatzliches Personal bezahlen zu kénnen.
Schlielich gibt es auch das Modell ,,Personal
teilen®, etwa in einer Dachgenossenschaft oder
mit einer Vereinbarung zwischen Genossen-
schaften.



Newsletter Nach Erfolg
Socia Media Presse
LSwW. UsSW.
Minijobs Freiberufliche Krafte
An Il - . N
gestellte \ Berufseinsteiger:innen
Projekt- " _\
. Bezahlte Krafte Werk
Geschafts- studenten
leitung Praktikanten

Tochtergesellschaft

Partner

Service- /
Projekt-
gesellschaft

Abb. 8: Wege zu bezahlten Kriften

Tochtergesellschaften griinden

Einige Energiegenossenschaften haben Service-
oder Projektgesellschaften gegriindet. Diese
entwickeln mit festangestellten Kraften neue
Projekte oder tibernehmen Dienstleistungen fur
die Genossenschaft. So wird das Risiko aus der
Energiegenossenschaft ausgelagert. Die Bilanz
wird nicht belastet und die Dividende ist nicht
gefahrdet. Im schlimmsten Fall geht allerdings
das Stammbkapital verloren.

Die HEG Heidelberger Energiegenossenschaft
eG etwa hat die , Energie vor Ort“ (EvO) ge-
griindet. Die EvO ubernimmt gegen Rechnung
die Buroorganisation, unterstuitzt bei Mitglie-
derverwaltung und Buchfuhrung, tberwacht die

Finanzquellen

PV-Anlagen. Besonders wichtig fuir die Energie-
genossenschaft ist die Akquise und Entwick-
lung von Projekten sowie der Bau und Verkauf
von kleinen Photovoltaikanlagen fiir Privatleute
durch die EvO. Fur die Projektakquise und -ent-
wicklung groflerer Solaranlagen stellt die EvO
der Genossenschaft ihre Leistungen in Rech-
nung. Die Projektierungskosten flieRen in die
Gesamtkalkulation der einzelnen Projekte ein.
Die fertigen Anlagen sind im Besitz der HEG,
die so groflere Ertrage erzielt.
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Literatur und Adressen

Wichtige Adressen der Biirgerenergie

Landesnetzwerk Biirgerenergiegenossenschaften Rheinland-Pfalz e.V. (LaNEG e.V.)
Dr. Verena Ruppert, Geschiftsfihrerin

Diether-von-Isenburg-Str. 9-11, 55116 Mainz

Telefon: 06131 6939 - 558

info@laneg.de | www.laneg.de

Netzwerk Energiewende jetzt e.V.

Geschiftssitz: Haselnussweg 3, 69181 Leimen

Telefon: 06221 433 2108

info@netzwerk-energiewende-jetzt.de | www.netzwerk-energiewende-jetzt.de

Biindnis Biirgerenergie e.V.
Marienstr. 19/20, 10117 Berlin
Telefon : +49 (0)30 30 88 17 89

info@buendnis-buergerenergie.de | www.buendnis-buergerenergie.de

Bundesgeschiftsstelle Energiegenossenschaften

DGRV — Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisenverband e. V.
Linkstrafde 12, 10785 Berlin

Telefon: +49 30 726220 -

gross@dgrv.de | www.dgrv.de/bundesgeschaftsstelle-energiegenossenschaften

100 prozent erneuerbar Stiftung

Torstrafde 178, 10115 Berlin

+49 (0)30 240 876 090

info@100-prozent-erneuerbar.de | 100-prozent-erneuerbar.de

Ansprechpartner fiir Biirgerenergiegenossenschaften
bei der Energieagentur Rheinland-Pfalz GmbH

Christian Synwoldt

Abteilungsleiter Nachhaltige Energieversorgung
Telefon: 0631 34371 - 152
christian.synwoldt@energieagentur.rlp.de
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https://laneg.de/
https://www.energiegenossenschaften-gruenden.de/start0.html
https://www.buendnis-buergerenergie.de/
https://www.dgrv.de/bundesgeschaftsstelle-energiegenossenschaften/
https://100-prozent-erneuerbar.de/

Literatur und Materialien zu Biirgerenergie

Biirger machen Energie — Energiegenossenschaften griinden
Ministerium fur Klimaschutz, Umwelt, Energie und Mobilitat Rheinland-Pfalz (Hg.), 2012
mkuem.rlp.de/fileadmin/mulewf/Publikationen/Buerger_machen_Energie.pdf

Publikationen des Klimaschutzministeriums zum Download:

mkuem.rlp.de/de/service/publikationen/

Das Okosystem der Biirgerenergie

Buindnis Burgerenergie e.V. (BBEn), realisiert durch das Netzwerk Energiewende Jetzt e.V.
www.buendnis-buergerenergie.de/broschuere/oekosystem-der-buergerenergie
Publikationen des BBEn zum Download:
www.buendnis-buergerenergie.de/veroeffentlichungen/publikationen

Frauen.Energie.Wende - Warum wir eine geschlechtergerechte Energiewende brauchen
Buindnis Buirgerenergie e.V. zusammen mit WECF (Women engage fir a common future )
FrauenEnergieWende_2020.pdf

Gemeinsam stérker - Wie Kommunen und Biirgerenergiegenossenschaften gut zusammenarbeiten
Gemeinsam_Staerker_2016.pdf

Landesnetzwerk BiirgerEnergieGenossenschaften Rheinland-Pfalz e. V (LaNEG e.V.), 2016
LaNEG-Publikationen zum Download: laneg.de/downloads

Geschiftsmodelle fiir Biirgerenergiegenossenschaften — Markterfassung und Zukunftsperspektiven,
Energieagentur Rheinland-Pfalz GmbH (Hg.), August 2016

Entwicklungstrends von Energiegenossenschaften

Publikationen der Energieagentur Rheinland-Pfalz zum Download:

Broschiiren der Energieagentur Rheinland-Pfalz

Klimaschutz zum selber machen — Energiewende fiir Einsteiger:innen
Biindnis Burgerenergie e.V. (2019)

www.buendnis-buergerenergie.de/klimaschutzzumselbermachen

»Mehr Klimaschutz durch Teilhabe*, Erfolgsbeispiele von Biirgerenergiegenossenschaften in
Rheinland-Pfalz

Ministerium fur Klimaschutz, Umwelt, Energie und Mobilitat Rheinland-Pfalz (2020),

realisiert durch das Netzwerk Energiewende Jetzt e.V.

Mehr_Klimaschutz_durch_Teilhabe.pdf

Neue Kraft mit der Nachbarschaft — Wir machen die dezentrale Energiewende
Kampagne der 100 prozent erneuerbar stiftung gemeinsam mit dem Biindnis Biirgerenergie (2019)
nkmdn.de

Von der Energie- zur Klimaschutzgenossenschaft
Projekt klimaGEN, Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisenverband e.V., 2019
www.dgrv.de/news/dgrv-projekt-klimagen/
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https://mkuem.rlp.de/fileadmin/mulewf/Publikationen/Buerger_machen_Energie.pdf
https://mkuem.rlp.de/de/service/publikationen/
https://www.buendnis-buergerenergie.de/broschuere/oekosystem-der-buergerenergie
https://www.buendnis-buergerenergie.de/veroeffentlichungen/publikationen
https://www.buendnis-buergerenergie.de/fileadmin/user_upload/downloads/Broschueren/FrauenEnergieWende_WECF_BBEn_2020.pdf
https://laneg.de/fileadmin/media/dokumente/downloads/Gemeinsam_Staerker_2016.pdf
https://laneg.de/downloads/
https://www.energieagentur.rlp.de/buerger/buergerenergie-genossenschaften/entwicklungstrends-von-energiegenossenschaften
https://www.energieagentur.rlp.de/info/broschuerenbestellung/broschueren-der-energieagentur-rheinland-pfalz/
https://www.buendnis-buergerenergie.de/klimaschutzzumselbermachen
https://mueef.rlp.de/fileadmin/mulewf/Publikationen/Mehr_Klimaschutz_durch_Teilhabe.pdf
https://nkmdn.de/
https://www.dgrv.de/news/dgrv-projekt-klimagen/

Impressum

Kurzvorstellung

Die Energieagentur Rheinland-Pfalz unterstiitzt
als kompetenter Dienstleister Kommunen und
ihre Blirger sowie Unternehmen in Rheinland-
Pfalz bei der Umsetzung ihrer Aktivititen zur
Energiewende und zum Klimaschutz. Sie ver-
mittelt Wissen, moderiert Prozesse, initiiert und
begleitet Projekte, gibt Impulse und motiviert in
den Bereichen erneuerbare Energien, Energie-
effizienz und Energiesparen.

Mitarbeiter in den Regionalbiiros stehen als
Ansprechpartner vor Ort zur Verfiigung und
unterstiitzen bei der Durchfiihrung regionaler
Projekte. Damit tragt die Landesenergieagentur
dazu bei, die Klimaschutzziele des Landes, des
Bundes und der Europdischen Union zu errei-
chen.

Die Energieagentur Rheinland-Pfalz GmbH
wurde als Einrichtung des Landes gegriindet.
Sie informiert unabhingig sowie produkt- und
anbieterneutral.

Bitte beachten Sie: Die bereitgestellten Infor-
mationen dienen lediglich einem allgemeinen
Uberblick und ersetzen keine einzelfallbezoge-
ne rechtliche Prifung. Wir kénnen keine Ge-
wahr fir deren Vollstandigkeit und Richtigkeit
tibernehmen.

Die Energieagentur Rheinland-Pfalz GmbH
tibernimmt keine Gewihr fur die Richtigkeit
und Vollstandigkeit der Angaben.

Trotz sorgfiltiger inhaltlicher Kontrolle tiberneh-
men wir keine Haftung fur die Inhalte externer
Links. Fur den Inhalt der verlinkten Seiten sind
ausschlieflich deren Betreiber verantwortlich.
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wurde von der Europdischen Union aus dem Europaischen Fonds

fir regionale Entwicklung und dem Land Rheinland-Pfalz gefordert.

Gefordert durch

Rheinlandfalz

MINISTERIUM FUR
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ENERGIE UND MOBILITAT
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