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Wettbewerb um die besten

Fachkrafte im Energiesektor

Strategien gegen den
Fachkraftemangel

Ohne Fachkrafte keine Energiewende
Der Fachkraftemangel steigt auf ein Allzeit-
hoch. Davon ist auch die Energiewirtschaft
betroffen: Durchschnittlich ist eine Vakanz
in diesem Sektor laut der Bundesagentur
fUr Arbeit 195 Tage offen, bevor die Stelle
besetzt wird. Zukunftig wird es auch nicht
besser. Bis 2030 fehlen auf dem deutschen
Arbeitsmarkt rund 5 Millionen Fachkrafte,
allein weil mehr Personen in den Ruhestand

gehen, als neu auf den Arbeitsmarkt kom-
men. FUr die Energiewirtschaft kommt eine
Studie im Auftrag der Grinen zu dem Ergeb-
nis, dass fur ein klimaneutrales Deutschland
2035 insgesamt 767.200 Arbeitskrafte
fehlen. Hier sind besonders die Bereiche
Ausbauarbeiten, Maschinen, elektrische
AusrUstung, aber auch Metallerzeugnisse
sowie Architekten und Ingenieure betroffen

(vgl. Abb. 1). @
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Abb. 1 - Acht Sektoren mit dem groBtem Arbeitskraftebedarf im Jahr 2035 fiir
Investitionen in ein klimaneutrales Deutschland

O

Arbeitskraftebedarf insgesamt
767.200 Personen

M Ausbauarbeiten
M Maschinen
B Elektrische Ausriistung
M Metallerzeugnisse
M Architekten und Ingenieure
Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatung
M Vermittlung und Uberlassung von Arbeitskraften
M Hochbauarbeiten
M sonstige

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kurzstudie im Auftrag der
Bundestagsfraktion Bundnis 90/Die Grinen (2021).

Hinweis: Angaben in Prozent; von 100 abweichende Summen ergeben sich aus
Rundungsdifferenzen
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Fachkraftemangel in der Energiewirtschaft
ist folglich keine Momentaufnahme, sondern
eine Herausforderung, die Energieversorger
auch in den ndchsten Jahren beschaftigen
wird. Verstarkt wird diese Problematik

durch eine atypische Altersstruktur in der
Energieversorgung (vgl. Abb. 2), sodass auch
noch die Gefahr besteht, dass erfahrene
Fachkrafte das Unternehmen altersbedingt

verlassen, ohne dass das Know-how an jin-
gere Generationen weitergegeben werden
konnte. Wie aus Abbildung 2 hervorgeht,
werden in den nachsten zehn bis 15 Jahren
voraussichtlich circa 70 Prozent der Mitar-
beiter in Energieversorgungsunternehmen
in Ruhestand gehen und damit altersbe-
dingt das Unternehmen verlassen.

Abb. 2 - Typisches Energieversorgungsunternehmen - Altersstruktur der Mitarbeiter und
Mitarbeiterentwicklung unter der Annahme keiner Neueinstellung
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Strategien, um dem Fachkraftemangel
zu begegnen

In diesem Papier wird anhand von drei be-
sonders kritischen Bereichen beschrieben,

wie Energieversorger dem Fachkraftemangel

begegnen konnen.

Das Asset-Management ist aufbauorganisa-
torisch typischerweise nach Asset-Klassen
gegliedert, wie z.B. Strom-, Erdgas- und
Fernwarmenetze. Die Organisationseinhei-
ten fur die jeweiligen Netze sind vollstandig
ausgepragt. Damit einher geht, dass die
Zusammenarbeit zwischen den Anlagenbe-
reichen durch eine Art Silodenken und
geringen Informationsaustausch wenig
effektiv ist. Dies kann nicht nur zu Doppel-
arbeiten innerhalb des Asset-Managements
fUhren, sondern auch zu Komplikationen

mit angrenzenden Ressorts, wie z.B. der
Beschaffung. Von daher stellt sich die Frage,
wie die Prozesse entschlackt werden, sodass
sich die Fachkrafte auf die interessanten und
wertschopfenden Aufgaben konzentrieren
konnen und somit Energieversorger durch
Effektivitat und Effizienz attraktiver werden.

Der Tiefbaumarkt wird die Achillesferse

der Energiewende werden - insbesondere
durch den Nachwuchsmangel. Oft scheinen
Netzbetreiber und Energieversorger fur
Baufirmen wenig attraktiv zu sein. Folglich
werden die Tiefbauleistungen in andere
Bereiche wie z.B. den Glasfaserausbau
gelenkt. Doch wie kénnen Energieunterneh-
men die tradierten Wege verlassen, um sich
kritische Ressourcen fruhzeitig zu sichern?
Durch Kooperationen kdnnten neue Poten-
ziale erschlossen werden.

Neue Kundenbedurfnisse fuhren dazu,
dass Energieservices zunehmend hohere
Wertbeitrage generieren werden. Um diese
Kundenbedurfnisse optimal zu adressieren,
bedarf es spezialisierter Fachkrafte sowie
neuartiger Plattformen und Okosysteme.
Dabei ist die Frage, was fur Dienstleistungen
Kunden bendtigen und was die Lessons
learned aus anderen Industrien sind. Durch
neue Kundenbedurfnisse kdnnten Energie-
unternehmen neue Chancen am Markt
generieren.
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Attraktiver werden durch Effektivitat
und Effizienz

Asset-Management ist in der Netzwirtschaft
ein sehr komplexes Thema, da unterschied-
liche Asset-Klassen wie Strom, Gas und
Fernwarme mit den Anforderungen der
technischen, regulatorischen und kaufman-
nischen Bereiche miteinander verzahnt
sind. Die Unternehmen stehen vor der
Herausforderung, unterschiedliche Abldufe,
IT-Systeme und Planungszeitpunkte zu koor-
dinieren, um einen friktionslosen Prozess zu
gewahrleisten.

Historisch bedingt agieren die einzelnen
Unternehmensbereiche auch heute noch
autark, und in den jeweiligen Asset-Klassen
istimmer noch ein Silodenken zu beob-
achten, sodass Prozesse und Systeme
kaum verzahnt sind. Infolgedessen werden
eigene und fremde Ressourcen ineffizient
genutzt, beispielsweise durch Doppelar-
beiten, unndtige repetitive Tatigkeiten oder
Prozessschritte, die immer noch handisch
erfolgen, obwohl sie sehr gut automatisiert
werden kdnnten. Grundsatzlich kénnen
nicht wertschopfende Tatigkeiten zu Frus-
tration fuhren." DarUber hinaus fihren die

tradierten Prozesse dazu, dass Anforderun-
gen vergleichsweise spdt am Markt adres-
siert werden konnen. Damit kdmpfen die
Energieversorger um die letzten am Markt
verfugbaren Kapazitaten.

Durch eine Fokussierung auf Effektivitat,
Effizienz und Verfugbarkeiten entlang des
Asset-Managementlebenszyklus kénnte der
Anteil an nicht produktiven bzw. nicht wert-
schopfenden Tatigkeiten minimiert werden.
Die knappe ,Ressource Mensch” kénnte
besser genutzt werden - ein erster Schritt,
um dem Fachkraftemangel zu begegnen.
Entschlackte und effiziente Prozesse fuhren
aullerdem dazu, dass am Markt zu beschaf-
fende Ressourcen fruhzeitiger platziert und
gesichert werden kdnnen.

Daruber hinaus sind die erwahnten
betrieblichen Optimierungen die Grundlage
fur weitere Technologiespringe, wie z.B.
Predictive Maintenance, Augmented Reality
und kinstliche Intelligenz. Der Einsatz von
neuen Technologien kann somit auch zu
einem Attraktivitatsschub bei den Fach-
kraften fuhren (vgl. Abb. 3).

Vermeidbare und nicht wertschopfende
Tatigkeiten werden von den Mitarbeitenden
zunehmend als frustrierend empfunden.

' Siehe beispielsweise den Artikel von Josephine Ruppert Uber eine Zeitfresser-Studie durchgefuhrt an der Mnchen Klinik
Bogenhausen sowie an der Miinchen Klinik gGmbH , abgerufen am 06.01.2023 unter www.jr-opimiert.de/zeitfresser-studie-
vermeidbare-administrative-taetigkeiten-kosten-millionen/
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Abb. 3 - Asset-Managementlebenszyklus

MalRnahmenplanung
Ressourcenplanung

Malinahmen-
priorisierung

Regulatorische
Optimierung

Wirtschaftlich-
keitsbewertung

Wartungs- und
Instandsetzungsstrategie

Ermittlung Ersatz- und
Erneuerungsbedarf

Alterungsmodelle Technisches Risikomanagement
Leistungs- und Netzdokumentation
ZustandsUberwachung

Quelle: Deloitte Analyse.

Die Energiewirtschaft wird
zunehmend komplexer — die neuen
Herausforderungen sind nur als Team
ZU meistern.
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Tab. 1 - Verbesserungspotentiale im Asset-Management

Erneuerung und Betrieb und Planung und Beschaffung und
Ersatz Instandsetzung Entwurf Bauen
* Predictive * Roadmap zustands- e Strategische Ressour- ¢ Kooperations-

Maintenance

Effektivitat und struk-
turelle Optimierung

basierte Wartung

* Sensorik/intelligente
Netze

cenplanung Tiefbau
mittel- und langfristig
(Jahresbedarfe)

gesellschaft fur
Bauleistungen

* Integrierte Modelle
und strategische
Ressourcenplanung
Tiefbau mittel-/lang-
fristig

Effizienz und
Synergien

¢ Datenhaltung,
Transparenz

¢ Aufhebung des Silo-
denkens und Syner-
gien unterschiedlicher
Netze zeitliche Opti-
mierung/ Synchroni-
sierung gewerkeUber-
greifend

¢ Einkaufsgenossen-
schaften

* Anforderungsma-
nagement, Gleichteile,
Lagerhaltung

ooo

W

Verfugbarkeiten

* Abrufvertrage auf
Basis von Rahmenver-
trag mit Entstor-
Leistungsverzeichnis

e Sicherung von
Ressourcen als First
Mover (Beauftragung
vor allen anderen)

e Strategische Siche-
rung von Ressourcen,
z.B. Uber Lieferanten-
pool oder Insourcing

Quelle: Deloitte Analyse.
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Durch Kooperationen neue Potenziale
erschlieRen

Die typischen Stromverteilnetze sind in

den 70er- und 80er-Jahren entstanden, die
typischen Gasverteilnetze in den 80er- und
90er-Jahren (vgl. Abb. 4). Entsprechend
kommen in den nachsten Jahren erhebliche
Leitungs-Assets an die Grenzen ihrer techni-
schen bzw. wirtschaftlichen/regulatorischen
Lebenserwartung. Aber auch andere Infra-
strukturen in Deutschland sind sanierungs-
bedurftig. So schatzt der Deutsche Stadtetag,
dass ein Investitionsstau von rund 150 Mrd. €
allein fur kommunale Infrastrukturen vor sich
hergeschoben wird.

Historisch gesehen war der Tiefbausektor
ab Mitte der 90er-Jahre von einer Konsoli-
dierung betroffen, deren Tiefpunkt Mitte der
2000er-Jahre erreicht wurde. Mit Ausnahme
der Jahre der Finanzkrise verzeichnet die
Branche seitdem stetige Zuwachsraten,
wobei diese in den letzten Jahren sehr steil
verlaufen sind. Allerdings ist die Anzahl der
Betriebe nicht in dem gleichen MalRe mitge-
wachsen, sodass sich die Marktenge auch
in steigenden Preisen bemerkbar macht

(s. Abb. 5und 6).

Ersatzinvestitionen in Energienetze sowie
der Ausbau der Glasfasernetze werden in

Abb. 4 - Beispielhafte Altersstruktur des Strom- und Gasnetzes
(Anschaffungs-und Herstellungskosten [AHK] in Mio. €)

den kommen zehn bis 15 Jahren Treiber
der Tiefbaubranchen. Allerdings sind die
Prozesse, Strukturen und vor allem die
Einstellungen vieler Energieversorger bei
der Beschaffung von Bauleistungen noch
auf die Marktsituation der 2000er-Jahre aus-
gerichtet, in der Bauleistungen problemlos
am Markt zu platzieren waren. Auf3erdem
drohen aufgrund des dramatischen Nach-
wuchsmangels weitere Engpasse bei der
wichtigsten Ressource - beim Personal.
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Abb. 5 - Index zu Auftragseingang und Baupreisindex im

Tiefbau in Deutschland von 2002 bis 2021 (2015 = Index 100)
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Statistisches Bundesamt.

Abb. 6 - Anzahl der Betriebe und Insolvenzen im Tiefbau in
Deutschland in den Jahren 2011 bis 2021
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Statistisches Bundesamt.

Ein Weiter-so reicht fUr eine
Fachkraftegewinnung und -sicherung
nicht mehr aus. Deshalb sind neue
Herangehensweisen notwendig — warum

nicht Kooperationen?
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Wenn Tiefbauleistungen von den Energieun-
ternehmen als knappe Ressource wahrge-
nommen werden, dann stellt sich die Frage,
wie sie ihre Attraktivitat am Beschaffungs-
markt erhdhen kénnen.

Zum einen konnte die Attraktivitat durch
einfachere Praqualifikations- und Ausschrei-
bungsprozesse erhoht werden. Aul3erdem
konnten auch Bauleistungen durch straffere
Asset-Management-Prozesse friher am
Markt platziert werden (s. ab S. 5). Insge-
samt zielen diese Mafinahmen auf kurz-

fristige Verbesserungen ab, die allerdings
nicht die Ursache der Ressourcenknappheit
berlhren.

Um den Beschaffungsmarkt erweitern zu
konnen, bendtigen Baufirmen konkrete und
verlassliche Zusagen, um in den Markt zu
investieren. Aufseiten der Energieunterneh-
men kdnnte dem Risiko aus den verbindli-
chen Zusagen dadurch begegnet werden,
dass Bauleistungen in einem Verbund
gesteuert werden.

Die verschiedenen Kooperationsformen
haben sind in Abbildung 7 dargestellt. Aller-
dings haben solche Modelle auch gewisse
Grenzen. Zum einen sollen bestehende
Bauunternehmen nicht verprellt werden.
Zum anderen mussen sich Kooperationen
in den Rechtsrahmen einfugen. Von daher
sind solche Modelle hochst individuell zu
beurteilen.

Abb. 7 - Ubersicht iiber die verschiedenen Formen der Kooperation und deren Bewertung

Kollaborationsplattform
Best Practice

Beschaffungskooperation
Kapazitdtssicherung Uber
Markterweiterung und Best
Practice

Gemeinsame Tiefbaugesellschaft
Kapazitatssicherung durch eigene
Ressourcen/Markterweiterung und
Best Practice

- Kooperationspartner agieren

unabhangig voneinander
- RegelmaRige multilaterale Treffen

- Bundelung der Einkaufs-

organisationen

- Beschaffungsmarketing mit dem
Ziel Uberregionale, transsektorale
Ressourcen zu erschlielsen

- Einkaufs-GbR/Gesellschaft

- Interner Dienstleister flr Bau-

projekte durch Bindelung und
Aufbau von eigenen Fachkréaften,
inkl. Beschaffung von Bauleistungen

- Eigenstandige rechtliche Gesell-
schaft

- Kurzfristige Realisierung von
Verbesserungsmaoglichkeiten

- Spezifische Freiheitsgrade bei der
Umsetzung

- Keine rechtlichen Verflechtungen

- Aufbau von neuen bisher nicht
erschlossenen Dienstleistern/
Ressourcen durch attraktive Nach-
fragevolumina und Losgrolien

- Implementierungeiner effizienten
Beschaffungsorganisation fiir
Bauleistungen mit hohem Standar-
disierungsgrad

- Bessere Auslastungssteuerung im
Verbund moglich

- Aufbau und Sicherung von eigenen
Kapazitaten

- Uber das Management von kritischen
Ressourcen kdnnen weitere Beschaf-
fungspotenziale erschlossen werden

- Aufbau und Anwerben von neuen
bisher nicht erschlossenen Dienstleis-
tern/Ressourcen

- Erhéhung der Flexibilitat

- Geringe Einsparungseffekte, im
Wesentlichen beschrankt auf
Sekundarkosten

- Keine direkte Lsung des Problems
Ressourcenknappheit

- Gefahr, dass die Kollaborationsplatt-
form im Zeitablauf an Prioritat
verliert

]

Quelle: Deloitte-Analyse.
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- Geringe Einsparungseffekte, im
Wesentlichen beschrankt auf
Sekundarkosten

- Kosten fur die ,Anwerbung"
zusatzlicher Ressourcen

- Erhebliche rechtliche und prozes-
suale Verflechtungen

- Keine kurzfristige Umsetzung

- Ggf. hohere spezifische Bauleis-
tungskosten fur die eigenerbrachten
Leistungen aufgrund von
Stadtwerke-Tarifvertragen
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Neue Kundenbediirfnisse -

neue Chancen

Das bisherige Geschaftsmodell der meisten
Energieversorger besteht aus dem Verkauf
von kWh oder aus dem Wertbeitrag fur die
Uberlassung von Assets.

Allerdings wird sich der Energiemarkt in
Zukunft grundlegend andern. Aus anderen
Industrien (wie z.B. Telekommunikation) ist
dieser Wandel bereits bekannt: Dienstleis-
tungen bzw. Content ricken in den Vorder-

grund. Energieservices und Daten werden
im Vertrieb eine bedeutende Rolle spielen.
FUr die Privatkunden werden Services
immer relevanter, besonders im Bereich
des Ladens, der Prosumer-Dienste und ggf.
der Flexibilitatsdienstleistungen (vgl. Abb. 8).
Insbesondere Plattformen und Okosysteme
konnen die Basis fur diese Energieservices
darstellen. Zu beobachten ist, dass neue
Player (bspw. Automobilhersteller, Octopuss,
lonity etc.) mit dieser Herangehensweise auf
den Energiemarkt drangen.

Abb. 8 - Ubersicht iiber die Energieservices fiir Prosumer im Bereich des Ladens

Privatkunden
.

ARG

© ® @

M Offentliches Laden

M Privates Laden

M Flexibilitstsdienstleistungen
M Prosumer

M strom

Quelle: Deloitte-Analyse.

Um die neuen Kundenbedurfnisse zu adres-
sieren, werden Spezialisten und hochqua-
lifizierte Fachkrafte benétigt. Vor allem die
Enablers flr Energieservices werden zukdnf-
tig eine Herausforderung fur die Unterneh-
men im Operations-Bereich darstellen.
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Abb. 9 - Plattformen und Okosysteme
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Bedingt durch die neuen Kundenbedurfnisse
werden die Anspriiche an die Energieser-
vices vielfaltiger und digitaler. Hier unter-
stitzen smarte IT-Loésungen und Strategien,
wie Advanced Data Science sowie digitale
Technologien und Prozesse, die neuen
Kundenbedurfnisse optimal zu adressie-
ren. Nicht nur nach aul3en sondern auch
nach innen kann die Digitalisierung wirken.
Durch nahtlose und automatisierte Prozesse
konnen wertvolle Fachkapazitaten entlastet
werden, die die Energieunternehmen fur
die Erbringung der neuen Energieservices
nutzen kénnen. So kann ein Teil der beno-
tigten Fachkrafte durch Umstrukturierung
und Prozessoptimierung gewonnen werden.
Allerdings werden nicht alle bendtigten Qua-
lifikationen durch interne Mal3nahmen zur
Verflgung stehen kénnen, sodass Energi-
eunternehmen auch am externen Arbeits-
markt aktiv werden mussen.

Eine strategische Uberlegung kénnte es
dabei sein, fur Tatigkeiten mit einem hohen
Fixkostenanteil, wie z.B. Entwicklungskosten,
Kooperationsplattformen (Partnerschaften
und Allianzen) zu implementieren. Zum
einen kdnnten somit kritische Ressourcen
effizient gesichert werden. Zum anderen
konnten in solchen Kooperationsmodellen
attraktive Bedingungen und gute Entwick-
lungsmoglichkeiten fur zukinftige Fachkrafte
geschaffen werden.

13
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Rund 44 Prozent der Unternehmen geben
an, dass sie durch den Fachkraftemangel
beeintrachtigt sind.2 Im Energiesektor

triff der Fachkraftemangel auf einen sich
rasant andernden Markt mit steigenden
kundenspezifischen Anforderungen. Wenn
Energieunternehmen tradierte Wege wei-
tergehen, fUhrt dies dazu, dass sie beim
Wettbewerb um die besten Fachkrafte nicht
erfolgreich sein werden. Beispielhaft wurden
drei potenzielle Angriffspunkte aufgezeigt,
die dabei von hoher Bedeutung sind:

e attraktiver werden durch Effektivitat und
Effizienz,

* durch Kooperationen neue Potenziale
erschliellen und

 durch Digitalisierung frei werdende
Fachkapazitaten fur die Erbringung
neuer Energieservices nutzen.

Flr den einzelnen Energieversorger gibt es
komplexe, situationsabhangige und individu-
elle Konstellationen, die in Zukunft angegan-
gen werden mussen. Um diese Herausfor-
derungen erfolgreich zu meistern, sollten
die Energieversorger frihzeitig, zielgerichtet
und marktorientiert agieren.
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Bei der Beratung von Unternehmen inner-
halb der Energiewirtschaft haben wir uns
zum Ziel gesetzt, die jeweiligen Herausfor-
derungen gesamtheitlich zu betrachten. Um
die optimalen Ldsungen mit einem hohen
Kundennutzen ermdglichen zu kénnen,
nutzen wir unser interdisziplindres Team
aus den Bereichen Energy, Resources &
Industrials mit umfassenden Projekterfah-
rungen verbunden mit den entsprechenden
Methodenkompetenzen und dem fachlichen
Know-how entlang der energiewirtschaftli-
chen Wertschopfungskette.

Wir unterstitzen Sie gerne von der Bestim-
mung des Reifegrades Ihrer Organisation,
um erste Quick Wins zu realisieren, Uber
die Hebung von Potenzialen durch Pro-
zessoptimierung oder sogar auf Basis von
Target Operation Models (TOMs) bis hin
zur Implementierung und Verankerung von
Malinahmen zur Ressourcensicherung in
lhrer Organisation.

Typische Ansatzpunkte und Themenstel-
lungen sind in Abbildung 10 im Uberblick
dargestellt.

Kontaktieren Sie uns - wir wiirden
uns gerne mit lhnen Gber anstehende
Projekte austauschen.

KfW-Umfrage von Mai 2022, abgerufen am 9.11.2022 unter
www.kfw.de/Uber-die-KfW/Newsroom/Aktuelles/Pressemitteilungen-Details_710336.htm!
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Abb. 10 - Unsere Leistungen

Reifegradanalyse

- Bestimmung des Reifegrads
Ihres Unternehmens entlang
des Asset-Management-
lebenszyklus

- [dentifizierung der MaRnah-
men um eine schnelle und
gezielte Professionalisierung
zu erreichen

Effektivitat und
strukturelle Optimierung

- Identifizierung von Hebeln,

um repetitive Aufgaben und
Doppelarbeiten zu vermeiden

- Digitalisierung
- MaBnahmenplanung und

-verfolgung (PMO)

- Implementierung von
Strukturen, damit die
Baumalinahmen minimal-
invasiv, selten und intelligent
durchgefuht werden kénnen

Effizienz und
Synergien

- Identifizierung von Effizienz-
und Synergiepotenzialen, um
eine zeitoptimierte Abwick-
lung und optimale Ressour-
cennutzung zu ermoglichen

- Strukturen werden aufeinan-
der abgestimmt und
entschlackt.

00O

Anf

Ressourcen-
sicherung

- Fehlende Ressourcen
identifizieren und Attraktivitat
fUr neue Mitarbeiter steigern

- Entwicklung von mal3ge-
schneiderten Losungen, um
vorausschauend Kapazitaten -
auch auBerhalb des
Kirchturmradius - zu sichern
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