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STROMKONGRESS
EINE VERANSTALTUNG VON USE UND ELECTROSUISSE

Ein optimiertes Produktportfolio zur
Sicherung der Erlose

Energieversorger auf der Suche nach neuen Geschiftsmodellen -
ein Beispiel aus der Praxis

Der Wandel zur «smarten Energiewelt» stellt die
Schweizer Energieversorger vor grosse Herausforde-
rungen. Viele versuchen daher, neue Geschaftsmodelle
zu entwickeln, um zumindest einen Teil der sinkenden
Erlése auszugleichen. Diese neuen Geschaftsmodelle
mussen aber an die individuelle Situation des Versorgers,
wie beispielsweise Ressourcen, Ziele und Strategie, ange-
passt werden. Die Werkbetriebe Frauenfeld haben diese
Herausforderungen angenommen und gemeinsam mit
der BET Suisse AG aus Zofingen in einem strukturierten
Verfahren neue Geschaftsmodelle entwickelt.

David Diinnenberger, André Vossebein

Die Schweizer Energieversorger se-
hen sich steigendem Erlosdruck und
wachsenden Herausforderungen gegen-
iber. Es herrscht Wettbewerb um freie
Stromkunden {iber 100 MWh Jahresver-
brauch, und auch der Gasmarkt ist zum
Teil gedffnet. Im Bereich der Strom-
netze besteht noch kein Wettbewerb -
hier wird reguliert. Und die Regulie-
rungsanforderungen steigen mit der so-
genannten Sunshine-Regulierung. Der
Energieabsatz im Haushaltsbereich
sinkt wegen der steigenden Energieeffi-
zienz, und niedrige Grosshandelspreise
lassen die Produktion aus Wasserkraft
oft unwirtschaftlich sein. Ausserdem be-
droht das Bundesgerichtsurteil vom Juli
2016 die Wirtschaftlichkeit von Strom-
lieferungen an Marktkunden. Die Ener-
gieversorger kommen daher nicht da-
rum herum, neue Geschéftsmodelle zu
entwickeln.

Produktinnovationen sind

oftmals Neuland

Versorgungsunternehmen sind traditi-
onell an Zielen und Werten wie Versor-
gungssicherheit und Zuverldssigkeit ori-
entiert. Im energiewirtschaftlichen Um-
feld der Schweiz, in dem erst seit kurzer
Zeit in Teilbereichen Wettbewerb
herrscht, nehmen diese Ziele und Werte
einen hohen Stellenwert ein — und sie
werden auch weiterhin gerechtfertigt
sein. Der Werkplatz Schweiz zeichnet
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sich bisher - und hoffentlich auch kiinftig
- durch seine hervorragende Infrastruk-
tur aus, zu der die Energieversorgungsun-
ternehmen werden beitragen miissen.
Innovationen, Innovationsfahigkeit
und Innovationskultur sind in Schwei-
zer Versorgungsunternehmen bisher je-
doch oft nachrangig gewesen. Das ist
aber nicht nur in der Schweiz der Fall.
Auch Versorgungsunternehmen in ei-
nem viel stdrker wettbewerblich orien-
tierten Umfeld sind oftmals noch nicht
hochinnovativ, wie beispielsweise ein
Blick in eine Innovationsstudie aus dem
Jahr 2015 zeigt [1]. In dieser wurden

Prozessuale Innovationen
Geschaftsmodellinnovationen
Strukturelle Innovationen
Produktinnovationen
Technologische Innovationen
Kulturelle Innovationen
Soziale Innovationen

Sonstiges

Bild 1 Verbreitung von Innovationsthemen in EVU.

deutsche Energieversorgungsunterneh-
men unter anderem befragt, mit welchen
Arten von Innovationen sie sich befas-
sen. Nur 17% der befragten Unterneh-
men gaben an, Geschéftsmodellinnova-
tionen zum Thema zu haben, nur 15%
sprachen von Produktinnovationen.
Das bedeutet umgekehrt, dass jeweils
rund 85% der befragten Unternehmen
keine neuen Geschéftsmodelle entwi-
ckeln oder keine neuen Produkte her-
vorbringen (Bild 1).

Es ist zu erwarten, dass sich die Situ-
ation in der Schweiz nicht grundsétzlich
anders darstellt als in Deutschland.

Um aber weiterhin erfolgreich am
Markt agieren zu konnen, miissen sich
Energieversorger neuen Ideen oOffnen
und zukunftstrachtige Geschéftsmodelle
entwickeln. Sich einzig auf Bewéhrtes zu
verlassen und das Geschéft nur an den
bisherigen Zielvorgaben und Werten zu
orientieren, ist nicht ratsam. Muss ein
Energieversorger deshalb aber gleich zu
einem neuen «Google» oder «Tesla» wer-
den? Hier sind zumindest deutliche Fra-
gezeichen erlaubt. Es besteht die Gefahr,
dass Mitarbeiter «nicht mitgenommen
werden» und dass zugleich eher «Marke-
ting-Projekte» realisiert werden, statt
dauerhaft belastbare Geschéftsmodelle
mit Wertbeitrdgen zu entwickeln.

17%
17%

17%
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Geschaftsmodellbeschreibung «Canvas»

Wertangebote

SchlUssel-
aktivitaten

SchlUsselpartner/
Netzwerk

Fir was bietet das
EVU seinen Kunden
einen Mehrwert?

Welches sind die
Schlisselpartner des
EvU?

Welches sind die
Schliisselaktivitaten
des EVU?

SchlUssel-
ressourcen

Welche Schliissel-
ressourcen des EVU
sind nétig?

Kostenstruktur

Was sind die wichtigsten Kosten des Geschéftsmodells?
Welche Schitisselressourcen und -aktivitéten sind am
teuersten?

Kunden-
beziehungen

Kundensegmente

Wer sind die
Wer ist der primére Zielkunden?
Ansprechpartner des

EVU fir den Kunden?

Kanéle

Wann, wie und von
wem werden weitere
potenzielle Kunden
angegangen?

Einnahmequellen

Fur welche Leistung sind die Kunden wirklich bereit (mehr) zu
bezahlen?

Bild 2 Beschreibung Geschaftsmodelle mit Canvas-Methodik.

Typische Herausforderungen

der Werkbetriebe Frauenfeld

Die Werkbetriebe Frauenfeld sind ein
lokal agierendes Querverbundunterneh-
men im Kanton Thurgau, welches seine
Kunden mit Strom, Wasser und Gas be-
liefert und die entsprechenden Netze
dazu betreibt. Es erbringt dariiber hinaus
auch verschiedene andere Dienstleistun-
gen. Das Unternehmen fokussiert raum-
lich auf die Stadt Frauenfeld und einige
Nachbargemeinden, dort aber mit abge-
stuftem Leistungsspektrum. Aus histori-
schen Griinden hat das Unternehmen
kein eigenes Installationsgeschift. Es
kooperiert stattdessen eng mit dem loka-
len Handwerk.

Das Unternehmen ist Innovationen
und Neuerungen gegeniiber durchaus
aufgeschlossen. In der Vergangenheit
hat es bereits verschiedene, innovative
Massnahmen ergriffen: Beispielsweise
haben die Werkbetriebe Frauenfeld be-
reits umfangreiche Erfahrungen im Be-
reich Smart Metering sammeln kénnen
und verfiigen iiber ein hohes Know-how
in diesem Bereich. Auf der anderen Seite
ist das Unternehmen im Strom- und
Gasvertrieb dem Wettbewerb ausgesetzt.
Die Folge davon sind schwindende Mar-
gen bei Energielieferungen fiir marktbe-
rechtigte Grosskunden. Die Fiihrungs-
personen im Betrieb weisen hinsichtlich
Alter und Background eine gewisse
Durchmischung auf. Bei den meisten
Kadern und Mitarbeitern der Werkbe-
triebe Frauenfeld ist ein hohes Engage-
ment fiir das Unternehmen spiir- und
erkennbar.

Aus dieser Situation heraus entstand
der Anspruch, das bestehende Produkt-
portfolio zu tiberpriifen und gegebenen-
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falls zu ergdnzen. Das Produktportfolio
sollte so gestaltet werden, dass es zu-
kunftssicher ist.

Stufenweises Vorgehen fiir

Effektivitat und Effizienz

In einem ersten Schritt analysierte
die Geschaiftsleitung das bestehende
Leistungsportfolio und verschiedene
Rahmenbedingungen. Ziel war, fiir das
weitere Projekt eine gemeinsame
Grundlage zu schaffen. Dabei kam auch
zur Sprache, welche Ziele das Unter-
nehmen verfolgt und unter welchen Vo-
raussetzungen bestehende Leistungsan-
gebote auszubauen oder einzustellen
seien - Produktportfolio-Management
besteht ebenso aus Innovationen wie
aus der Elimination nicht sinnvoller
Produkte.

In einem zweiten Schritt wurden un-
ter Einbezug von Geschéftsmodell-An-
sdtzen und Produktideen, die andere
Unternehmen im deutschsprachigen
Raum anwenden, sowie von Ideen der
eigenen Geschiftsleitung und Mitarbei-
ter neue Ansétze und Geschiftsmodelle
untersucht und entwickelt. Es erwies sich
als sehr wertvoll, das Thema durch die
Geschiftsleitung und auch durch die Mit-
arbeiter zu bearbeiten. Mit diesem An-
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satz wurden sowohl die strategisch-iiber-
geordneten Aspekte der Werkbetriebe,
als auch die Beriicksichtigung fachlicher
Aspekte und die Néhe der operativ tati-
gen Mitarbeiter zu den Kunden gesichert.
Geschaftsleitung und Mitarbeiter brach-
ten also neue Geschéftsmodelle und Pro-
duktideen mit von vorneherein guter
Qualitét in das Projekt ein. Beide - Mit-
arbeiter und Geschiftsleitung - bewerte-
ten diese Modelle und Ideen und trugen
zur Selektion und damit zur Effizienz im
Prozess bei. Der Einbezug der Mitarbei-
ter war gleichzeitig ein wichtiger Schritt
zur Forderung einer neuen Innovations-
kultur.

Schliesslich verfeinerte die Geschéfts-
leitung die attraktivsten Ideen weiter.
Diese Verfeinerung beinhaltete beispiels-
weise die Analyse der Geschéftsmodelle
mittels des dafiir etablierten Canvas-Mo-
dells und die Skizzierung von Marketing-
Mix und Business Case. Das Ziel war,
einen konkreten Handlungsansatz an die
Hand zu geben.

Kriterien fiir Geschafts-

modelle und Produkte

Mittels einer Ubersicht iiber beste-
hende Geschaftsmodelle und konkrete
Produktideen aus der Schweiz, Deutsch-
land und Osterreich sowie durch die «un-
ternehmerische» Arbeit von Geschiifts-
leitung und Mitarbeitern bei der Generie-
rung eigener Ideen wurde gewissermas-
sen eine «Longlist» an Produktideen
beziehungsweise Geschiftsmodellen er-
stellt. Nicht alle Vorschldage auf dieser
Liste eigneten sich jedoch fiir die Werk-
betriebe Frauenfeld (beispielsweise ei-
gene Analyseleistungen fiir die Energie-
Grosshandelsmarkte).

Wichtig war daher, einen belastbaren
und zugleich operationalisierbaren Mass-
stab zur Selektion der interessantesten
Ansitze zu haben. Die Auswahl von Ge-
schiftsmodellen und Produktideen
wurde grundsétzlich anhand von vier
Kriterien durchgefiihrt (Tabelle 1).

Diese Kriterien sind in dieser Form
noch allgemeingiiltig und nicht operatio-

Nr. Bezeichnung Kriterium Beschrieb Kriterium

1 Forderung der Zielverfolgung  Jeder Ansatz muss der Verfolgung der Ziele dienen

2 Fit zu Ressourcen und Strategie Jeder Ansatz muss die Starken und Schwachen des Energiever-
sorgungsunternehmens berlicksichtigen, also insbesondere
fachlich-inhaltlich zum Unternehmen passen

3 Attraktivitat von Markt und Jeder Ansatz muss mit einem guten Verhaltnis von Marktrah-

Wettbewerbssituation menbedingungen, Marktwachstum und Wetthewerbsposition

verbunden sein

4 Synergien zum Gesamtportfolio Jeder Ansatz muss zum bestehenden Geschaft passen

Tabelle 1 Selektionskriterien.
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nalisierbar. Deshalb wurden sie gemein-
sam mit der Geschaftsleitung weiter aus-
definiert und konkretisiert.

Kriterium 1 stellt sicher, dass das Un-
ternehmen mit einem allfédlligen Ge-
schiftsmodell oder bestimmten Produkt-
innovationen wirklich seine Ziele ver-
folgt. Die Ziele kénnen quantitativer
Natur, beispielsweise konkrete Rendi-
teanforderungen, oder qualitativer Natur
sein, beispielsweise der Aufbau von
Know-how. Wire also ein positiver Kapi-
talwert von Projekten ein zu verfolgendes
Ziel, konnten sogenannte «Leuchtturm-
projekte» vermieden oder ausselektiert
werden, da sich diese nur durch Marke-
ting-Wirkung auszeichnen. Die (knap-
pen) Ressourcen werden effektiver inves-
tiert. Im vorliegenden Beispiel definierten
die Werkbetriebe Rentabilitdtsanforde-
rungen, welche durch kiinftige Geschifts-
modelle und Produkte zu erfiillen sind.

Kriterium 2 stellt sicher, dass das Un-
ternehmen sich jenen Geschéftsmodellen
zuwendet, welche den eigenen Ressour-
cen, den eigenen Stiarken und Schwachen
ebenso entsprechen wie der Strategie. Wo
die notwendigen Ressourcen heute nicht
vorhanden sind, miissen diese aufgebaut
werden, wenn das Vorgehen Erfolg nach
sich ziehen soll. Im aktuellen Projekt ist
beispielsweise zu beachten, dass fiir In-
stallationsarbeiten mit dem lokalen
Handwerk kooperiert wird, weil entspre-
chende interne Ressourcen fehlen.

Kriterium 3 stellt sicher, dass in Méark-
ten agiert wird, in denen eine gute Wett-
bewerbsposition erzielt werden kann und
die im Idealfall auch noch wachsen. Ge-
rade fiir kommunale Versorger ist dieses
Kriterium kritisch, wenn beispielsweise
die Eigentiimerstrategie ein Engagement
tiber die eigene Region hinaus verbietet.
Dann konnen Geschaftsmodelle auch in-
folge eines zu stark begrenzten Marktvo-
lumens ungeeignet sein. Ein schweizwei-
tes Angebot von Dienstleistungen schei-
det beispielsweise fiir das Frauenfelder
Unternehmen aus. Ein Ausweg aus dieser
Situation kann sein, solche Geschéftsmo-
delle eher mit Partnern statt alleine zu
verfolgen. Wichtig ist, sich bei der Beur-
teilung von Markt und Wettbewerb nicht
nur auf die eigene Wahrnehmung zu ver-
lassen. Marktforschung und andere Ver-
fahren helfen, Produktentwicklung nicht
am Markt und am Kunden vorbei zu be-
treiben.

Kriterium 4 schliesslich stellt sicher,
dass Synergien zum bestehenden Ge-
schaft und zu anderen Produkten genutzt
werden. Dank solcher Synergieeffekte
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kann das Unternehmen besondere Vor-
teile aus einem angepassten Produktport-
folio ziehen, statt erhéhten und unter
Umsténden unwirtschaftlichen Aufwand
fiir eher «fremde» Produkte zu liefern.
Gerade fiir einen kommunalen Querver-
bundversorger konnen besonders viele
Synergieeffekte moglich sein.

Neben der Selektionswirkung dieser
vier Kriterien hat deren Anwendung
noch einen anderen Vorteil, der sich
auch am vorliegenden Projekt zeigte.
Sich anhand der Kriterien mit dem kon-
kreten Geschéftsmodell beziehungsweise
mit der konkreten Produktidee zu befas-
sen, hilft, Ansétze zu deren Optimierung
zu finden. Wird beispielsweise das Krite-
rium 2 nicht erfiillt, weil die Ressourcen
fiir das fiktive Geschéftsmodell «Installa-
tion von Solaranlagen» nicht vorhanden
sind, konnen Partnerschaften mit ande-
ren Unternehmen oder der Aufbau ent-
sprechender Ressourcen mogliche Aus-
wege sein. Ist aber das Kriterium iiber-
haupt nicht erfiillbar, sollte auf das Ge-
schiftsmodell beziehungsweise das
Produkt konsequenterweise gédnzlich
verzichtet werden.

Anhand der Kriterien lassen sich alle
Ansitze speditiv messen und beurteilen.
Die wenigsten Ansétze sind dabei ein-
deutig fiir alle vier Kriterien geeignet
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oder eindeutig ungeeignet. Vielmehr
kommt es recht haufig vor, dass die Ge-
schiftsmodelle oder Produktideen hin-
sichtlich einzelner Kriterien sehr attrak-
tiv sind, hinsichtlich anderer Kriterien
aber weniger. In diesem Fall war in Frau-
enfeld eine weiterfiihrende Diskussion
notig.

Jene Ansitze, welche weiterhin attrak-
tiv sind, etwa weil sie hinsichtlich der
tiberwiegenden Anzahl der Kriterien po-
sitiv beurteilt werden und nur schwach
ausgepragte Schwichen aufweisen, wur-
den in dem Projekt weiterverfolgt und in
eine Shortlist aufgenommen.

Kombination der attraktiven

Ansatze

Kunden bezahlen fiir Produkte, wenn
diese ihre Bediirfnisse befriedigen. Diese
Bediirfnisse sind aber oft vielschichtig.
So kann beispielsweise das Bediirfnis
nach sicherer Stromversorgung mit dem
Bediirfnis nach okologischer Energie
und jenem nach einem niedrigen Preis
verbunden sein. Gleichzeitig sind ein-
zelne Produkte, zum Beispiel im Dienst-
leistungsbereich, oft so kleinteilig, dass
sie wirtschaftlich isoliert kaum attraktiv
sind. Eine Beratung fiir Hausbesitzer zur
Optimierung der Liegenschaftsbeleuch-
tung ist weit weniger attraktiv als ein Ge-

m Un portefeuille de produits optimisé pour garantir les

rendements

tiré de la pratique

Suisse AG, a Zofingue.

idées les plus attrayantes.

Les fournisseurs d'énergie en quéte de nouveaux modéles d'affaires: un exemple

Le passage au « monde énergétique intelligent » place les fournisseurs d'énergie suisses face
a de grands défis. De nombreux fournisseurs essaient donc de développer de nouveaux
modeles d'affaires qui compensent au moins en partie la baisse des revenus. Pour réussir, ces
nouveaux modeles doivent toutefois étre adaptés a la situation individuelle de chaque
fournisseur, par exemple en ce qui concerne les ressources, les objectifs et la stratégie. Les
Services industriels de Frauenfeld ont décidé de relever ces défis: elles ont développé de
nouveaux modéles dans le cadre d’une procédure structurée, en collaboration avec BET

Les Services industriels de Frauenfeld sont une entreprise multifluide intervenant localement
dans le canton de Thurgovie qui fournit a ses clients de I'électricité, de I'eau et du gaz et qui
exploite les réseaux correspondants. Les marges en diminution ont poussé |'entreprise a
revoir son portefeuille de produits et a I'étendre, le cas échéant, vers des produits d'avenir.
Tout d'abord, le portefeuille de prestations existant, ainsi que les différentes conditions-
cadres ont été analysées. Ensuite, des modeles d'affaires envisageables ont été développés et
étudiés et les idées de la direction et des collaborateurs y ont été intégrées. Une telle
approche présente |'avantage de pouvoir tenir compte des aspects a la fois stratégiques et
pratiques lors de |'élaboration de nouveaux modeles d'affaires. Enfin, la direction a affiné les

Au moyen de divers critéres, on a analysé si les modéles d'affaires entrant en ligne de compte
seraient appropriés pour les Services industriels de Frauenfeld. Seules les approches qui
satisfaisaient au mieux a ces critéres et présentaient le moins de faiblesses ont été retenues
pour la suite. Finalement, I'entreprise a identifié deux modéles qui lui conviennent et qui
présentent de bonnes chances de succés économique. Mr
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samtkonzept zur energetischen Sanie-
rung eines Altbaus, welches das Beleuch-
tungsthema ebenfalls aufgreift.

Auch die Werkbetriebe Frauenfeld
wollen in Zukunft bereits vorhandene,
bisher aber einzeln angebotene Produkt-
merkmale und Leistungsversprechen
kombinieren. So entsteht ein neues Leis-
tungsbiindel, welches kiinftig als
«Rundum-Paket» verkauft werden soll.

Definition des neuen

Geschaftsmodells

Das géngige Schema zur Beschrei-
bung von Geschéftsmodellinnovationen
ist «Canvas». Damit lassen sich Ideen
transparent beschreiben, testen und he-
rausfordern. Die Ideen werden struktu-
riert, relevante Faktoren fiir das Ge-
schaftsmodell deutlich und kritische As-
pekte identifiziert (Bild 2). Dieses Modell
ist verstdndlich und wurde angewandt,
um die beiden ausgew&hlten Geschiifts-
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modelle weiter zu bearbeiten. Schliess-
lich wurde auch ein moglicher Marke-
ting-Mix definiert und die Business Cases
wurden 6konomisch bewertet.

Abschliessende Bewertung

Kunden und ihre Bediirfnisse stehen
bei der Erarbeitung neuer Geschiftsmo-
delle und der Entwicklung von Produkt-
ideen im Mittelpunkt. Strukturiertes Vor-
gehen ermdglicht, diesen Prozess effektiv
und effizient durchzufiihren und das
Produktportfolio zu optimieren. Die
oben genannten Kriterien bilden einen
wirkungsvollen Filter zur Selektion von
Ideen und Ansétzen und férdern zudem
die Produktentwicklung.

Dass dieses Vorgehen erfolgverspre-
chend ist, zeigte sich auch im vorliegen-
den Projekt: Die Werkbetriebe Frauen-
feld haben zwei Geschaftsmodelle iden-
tifiziert, welche sie noch eingehender
priifen werden. Beide Varianten passen
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zu diesem Betrieb und versprechen gute
Aussichten auf wirtschaftlichen Erfolg.
Langfristig kann ein gleichgelagertes Pro-
jekt der Einstieg zu einer Anpassung der
Innovationsfdhigkeit des Unternehmens
sein, denn in einem dynamischen Wett-
bewerb muss das Produktportfolio lau-
fend aktualisiert werden.

[11 BET (Herausgeber): «Innovationsfahigkeit von
Energieversorgungsunternehmen». Aachen, 2016.
www.bet-aachen.de

[2] A. Osterwalder; Y. Pigneur: «Business Model Ge-
neration: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers», 2010.
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