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Stadtwerke mussen sich neu erfinden

Auf dem Weg vom Energieversorger zum innovativen

Energiedienstleister

Damit sich EVUs im Umfeld der Schweizer Energiewende
erfolgreich positionieren kénnen, bedarf es neuer
Losungen fur den Ausbau eines flexiblen Erzeugungs-
portfolios. Von zentraler Bedeutung werden zudem vor
allem umsetzungsfahige Geschaftsmodelle fur die
Themen Elektromobilitat, Energieeffizienz und dezen-
trale Erzeugung sein. Auch marktfahige Konzepte fir
Smart Metering und Smart Home dirfen nicht fehlen.

Rudolf Summermatter, Tim Karnhof et al.

Die Beschliisse zur Energiestrategie
2050 sind Basis und derzeit giiltiger
Handlungsrahmen fiir die Energiebran-
che. Sie basiert auf den {iberarbeiteten
Energieperspektiven und umfasst meh-
rere Massnahmenpakete. Im Kern fokus-
sieren sich der Bundesrat und das Parla-
ment auf folgende Zielbausteine:[1]

B Energie- und Stromverbrauch senken.
B Anteil der erneuerbaren Energien er-
héhen.
B Zugang zu internationalen Energie-
maérkten sicherstellen.
B Elektrische Netze und Energiespei-
cherung um- und ausbauen.
Energieforschung verstérken.
Vorbildfunktion wahrnehmen.
Internationale Zusammenarbeit inten-
sivieren.
Die energiepolitischen Ziele erfordern
viele unterschiedliche Massnahmen: den
Umbau des Kraftwerksparks (z.B. durch
die Forderung flexibler Gas- und Pump-
speicherkraftwerke), den Aus- und Um-
bau intelligenter Stromnetze, die Markt-
integration erneuerbarer Energien sowie
flexible Speicherlosungen. Ein jahrliches
Monitoring soll den Grad der Zielerrei-
chung kontrollieren und friihzeitig auf
Wechselwirkungen hinweisen. Die Be-
schliisse zur Energiewende sind Bestand-
teil eines komplexen energiewirtschaftli-
chen Marktumfelds, in dem sich Energie-
verteiler strategisch neu positionieren
miissen (Bilder 1 und 2).

Aktuelle Entwicklungen:

EVUs im Wandel?

Die aktuelle Entwicklung der energie-
wirtschaftlichen Strukturen zeigt, dass
Werke bereits auf die Verdnderungen re-
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agieren. Die Mehrheit der rund 700 Ener-
gieversorger plant einen Ausbau regenera-
tiver Erzeugungskapazititen bzw. eine
Beteiligung an derartigen Projekten. [2]
Zunehmend werden aus Sicht der lokalen
Unternehmen die Chancen von energie-
nahen Dienstleistungen auf der vertriebli-
chen Seite erkannt und vereinzelt eigene
Geschiftsbereiche entwickelt. Die Veran-
kerung der Unternehmen vor Ort ist dabei
ein klarer Vorteil gegeniiber iiberregiona-
len Anbietern und verhilft zu positiven
Imageeffekten sowie zu einer hoheren
Kundenbindung. Der Fokus liegt dabei oft
in kerngeschéftsnahen Querschnittstech-
nologien, die sich alleine oder mit Markt-
partnern ziigig erschliessen lassen.

Entwicklung neuer Geschafts-

felder und -modelle

Die Entwicklung im Bereich der
neuen Technologien und Geschifts-
modelle erfordert eine ganzheitliche Be-

Steigende Anforderungen
von Kunden und
Anteilseignern

\_/

Elektromobilitat,
Energieeffizienz,
Smart Metering,
Smart Home/Grid

Beschéftigung mit
Megatrends
(z.B. Green Cities)

P

Zunehmende
Dezentralisierung
der Erzeugung

Bild 1 Energiewirtschaftliches Marktumfeld.

Neue Regulierungs-
anforderungen

Stadtwerke
im Wettbewerb

Ausbau des Anteils
erneuerbarer
Energien

trachtung des Marktumfeldes. Aus politi-
schen, technologischen und soziokultu-
rellen Verdnderungen konnen neue Ge-
schiftsfelder wie z.B. erneuerbare
Energien, Elektromobilitit und intelli-
gente Energienutzung entwickelt wer-
den. Aus ergidnzenden exogenen Fakto-
ren (z.B. rechtliche Vorgaben, gesell-
schaftliche Nachfrage, monetédre Anreize
etc.) entstehen Optionen fiir Geschéfts-
modelle, die neue vertriebliche Chancen
bieten oder aber existierende Geschéfts-
modelle massiv gefdhrden koénnen
(Bild 3).

Um Chancen und Risiken im Unter-
nehmensumfeld rechtzeitig wahrzuneh-
men, ist ein kontinuierlicher Analysepro-
zess notwendig, der das Marktumfeld der
strategischen Unternehmensausrichtung
und den jeweiligen Zielen gegeniiber-
stellt. Letztlich sind es dann vor allem
auch die vorhandenen Schliisselressour-
cen und -kompetenzen, die ein Ge-
schiftsfeld und mogliche Geschaftsmo-
delle attraktiv machen.

Neue Technologien - Stand

der Entwicklungen

Schon heute ist erkennbar, dass die
Innovationen in der Energiewirtschaft
auf allen Wertschopfungsstufen zuge-
nommen haben. Im Folgenden wird auf
den aktuellen Stand der Entwicklungen
in den Bereichen Smart Metering, Ener-
gieeffizienz, dezentrale Einspeisung und
Elektromobilitédt eingegangen (Bild 4).

Anhaltende Reduktion
| des Primarenergie-
\ verbrauchs

Sinkende Margen
im traditionellen
Kerngeschaft

Konvergenz von
Energie und
Telekommunikaton

Neue
Marktteiinehmer im
Energiemarkt
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Stadtwerk als

Versorger

Strategiedefinition

Stadtwerk
als Energie-/
Effizienz-
dienstleister

heute

Bild 2 Migrationsprozess.

Smart Metering

In der Schweiz besteht momentan
keine gesetzliche Pflicht fiir eine flachen-
deckende Einfiihrung von Smart Mete-
ring. Und obschon Smart Metering zur
sparsamen und rationellen Energie-
nutzung beitragen soll, ist kaum zu erwar-
ten, dass sie von Fordermassnahmen und
finanziellen Beitrdgen gemiss EnG Art.
10 profitieren konnten. Dasselbe diirfte
auch gelten fiir Kantone und Gemeinden,
welche Energieerlasse zu Smart Metering
in Kraft gesetzt haben. Beispielsweise fiir
den Kanton Ziirich, wo grundsétzlich
Subventionen an Projekte oder Anlagen
zur Erprobung energiesparender Systeme
vergeben werden kénnen. Viele EVUs
stehen nun vor der Entscheidung, wie die
kiinftigen Anforderungen sinnvoll und
effizient umgesetzt und finanziert werden
sollen. Trianel hat in diesem Zusammen-

Dynamisches Marktumfeld

2015

hang gemeinsam mit iiber vierzig Werken
aus mehreren Liandern ein Umsetzungs-
konzept Smart Metering entwickelt. [3]
Im Laufe dieses Projektes wurde schnell
deutlich, dass die bisherigen Smart-Mete-
ring-Systeme in Zukunft vor allem beziig-
lich Datenschutz kaum gentigen werden.
Hierunter fallen auch bestehende Zéhler-
fernauslese-Systeme.

Es miissen daher neue Systeme ent-
wickelt und implementiert werden. Wel-
cher Aufwand und welche Kosten dabei
auf die Energieversorgungsunternehmen
zukommen, ldsst sich zum heutigen Zeit-
punkt nur schwer abschétzen. Die Ergeb-
nisse des Trianel-Umsetzungskonzepts
haben gezeigt, dass die weiterfithrenden
Systeme hinter dem Messsystem und die
Implementierung in die bestehende IT-
Landschaft der EVUs grosse Herausfor-
derungen darstellen (Bild 5).

-

Neben allfilligen gesetzlichen Einbau-
pflichten existieren, gerade aus vertrieb-
licher Sicht, fiir EVUs zahlreiche Vor-
teile, um sich in einem steigenden Wett-
bewerb zu behaupten: Einerseits besteht
die Moglichkeit einer Diversifikation der
Tariflandschaft {iber die Grenzen von
Hoch- und Niedertarifen hinaus. Weiter
kann Smart Metering auch eine Datenba-
sis fiir die bedarfsgerechte Beschaffung
von Energiemengen bieten. Aktuelle Ver-
gleiche zeigen, dass sich in einigen Kun-
densegmenten signifikante Beschaffungs-
vorteile realisieren lassen. Dariiber hin-
aus konnen aber auch weiterfithrende
serviceorientierte Themen mit Smart
Metering kombiniert werden. Smart
Home, Smart Business, Smart Security,
Energieeffizienz und Altersgerechtes
Wohnen sind hierbei die Schliisselthe-
men fiir die Produktentwicklung im End-
kundenbereich. Bei Smart Home und
Smart Business geht es vor allem um
Dienstleistungsangebote fiir EVUs in den
Bereichen Haus- und Gebdudetechnik.
Gemeint sind damit Energiezédhler, Hei-
zungs-, Beliiftungs- oder Lichtsteuerung,
aber auch das Vernetzen von Elektro-,
oder Multimedia-Geréten in Haushalten
oder Gewerbegebduden. Schon heute
lassen sich im Bereich der Sensorik, Be-
leuchtung, Klima-/Heizungssteuerung

Unternehmen

Politische Faktoren:

Energieeffizienz etc.

z.B. politische Ziele fir Aus-
bau erneuerbarer Energien,

Okonomische Faktoren:
z.B. Wirtschaftswachstum,
Renditen (z.B. im Netz),
Zinsniveau etc.

Sozio-kulturelle Faktoren:
z.B. Bevolkerungsriickgang,
Alterung, etc.

Rechtliche Faktoren:
z.B. regulatorische
Vorgaben wie EnWG,
MaBis, GPKE, etc.

Okologische Faktoren:
z.B. CO»-Reduktions- und
Energieeffizienzziele,
Umweltbewusstsein, etc.

Technologische Faktoren:
z.B. neue Industrien,
technologische Inno-
vationen, etc.

Vision und
Mission

&

Definition, Priifung und Anpassung:

-

Strategie und Geschéaftsmodelle

Ziele und
Auftrag

4

Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

Kunden:

e \Wer ist der Kunden?

* (Wie) lassen sich die
Kunden dustern?

* \Welche Vertriebs-/
Marketingkanéle eignen
sich?

® Existieren bereits
Kundenbeziehungen?

Kundennutzen:

® Was sind die Kunden-
bedurfnisse?

* Welche Kundenprobleme
werden geldst / welcher
Nutzen wird konkret
gestiftet?

¢ \Welches Servicelevel soll
angeboten werden?

Schliisselressourcen/-

kompetenzen:

® \Welche Kernkompe-
tenzen liegen vor
(Knowhow, Techno-
logie, Prozesse)?

e \Wo werden Partner
bendtigt?

Ertragsmodell:

¢ Wie hoche Zahlungs-
bereitschaft fir den
Nutzen?

¢ Wie definiert sich das
Preismodell?

¢ Wie definiert sich die
Erlés-/Margenstruktur?

Kostenstruktur:

¢ Welche Aufwande
entstehen beim
Aufbau des Geschafts-
modells?

e \Welche Dienstleister
(intern/extern) missen
(dauerhaft) bezahlt
werden?

Bild 3 Geschéaftsmodellentwicklung.
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Lastvariabilitat/Demand-Side-Management
Visualisierung/Verbrauchstransparenz
Intelligentes Wohnen/Smart Home
Beschaffungs-/Vertriebsoptimierung
umgebungsunterstitztes Leben
Gebéudeautomation/-Sicherheit

Elektrofahrzeuge (Pedelec/e-Roller/e-Auto)
Vehicle-to-Grid/Verteilnetzanalysen
bedarfsgerechte Ladeinfrastruktur
nachhaltige Mobilitatskonzepte

Strategie und Positionierung
e-CarSharing- und e-Car-Leasing

Betriebliches Energiemanagement
Energieeffizienzberatung
Klimasteuerung (Be-/Entlliftung)
Beleuchtung/Strassenbeleuchtung
Einsparcontracting/Energieoptimierung
Warmepumpen/Energiertickgewinnung

Bild 4 Neue Technologien im Zusammenhang.

und Sicherheit viele Dienstleistungen an
bestehende Geschiftsmodelle ankniip-
fen.

Energieeffizienz

Die Energiestrategie 2050 sieht fiir die
Schweiz verbindliche Ziele im Bereich
Stromsparen vor. So soll im Vergleich
zum Basisjahr 2000 der durchschnittli-
che Stromverbrauch pro Kopf bis im Jahr
2035 um 139% sinken. Zur Erreichung
dieses Ziels wurde ein erstes Massnah-
menpaket vom Eidgendossischen Depar-
tement fiir Umwelt, Verkehr, Energie und
Kommunikation (Uvek) erarbeitet. Der
durchschnittliche Stromverbrauch soll
bis im Jahr 2020 um 3 % sinken. Eine der
zahlreichen Massnahmen aus dem Paket
besteht darin, die Stromlieferanten dazu
zu verpflichten, die Stromeftizienz zu
steigern. Vorgesehen ist die Einfiihrung
der sogenannten Weissen Zertifikate, die
jedem erzielten Effizienzgewinn einen
gewissen Wert zuschreiben.

Energielieferanten sind aufgefordert,
sich neben ihrer eigentlichen Versor-
gungsaufgabe aktiv im Bereich der Ener-
gieeffizienz zu engagieren. Die EVUs
stehen vor der Herausforderung, die ein-
zufithrenden Massnahmen und Anreize
moglichst wirtschaftlich darzustellen.
Dies erfordert, dass sie sich von den be-
stehenden Aufgaben der reinen Energie-
lieferung hin zu einem Energie- und Effi-
zienz-Dienstleister entwickeln, neue Ge-
schiftsmodelle und Dienstleistungen
kreieren und diese vermarkten.

Die Spannweite der Themenfelder im
Bereich der Energieeffizienz reicht von
Komponenten (z.B. Heizungspumpen)
und Systemen (z.B. Smart Home) im Pri-
vathaushaltsbereich iiber Gebdudema-
nagement- und Energiemanagement-Sys-
teme fiir Industrie und offentliche Ge-
béude, aber auch tibergreifende Themen
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Energiespeicherung, Power to Gas
Virtuelle Kraftwerke/Vernetzung
Mini-/Mikro-Kraftwarmekopplung
Klein-/Mini-Windenergieanlagen
Spitzenlaststrom/Regelenergiemarkt
Fotovoltaik/Solarthermie/Solarspeicher

wie Strassenbeleuchtung (z.B. LED-Tech-
nologie). Diese Themenfelder mit Pro-
dukten und Dienstleistungen zu adressie-
ren, ist die Aufgabe aller Stromlieferan-
ten mit Endkunden in der Schweiz.

Dezentrale Erzeugung

Der Begriff «dezentrale Erzeugung»
beschreibt hier Erzeugungskapazitéten,
die vornehmlich iiber die Verteilnetz-
ebene in das Stromnetz eingebunden
sind. Diese meist sehr kleinen regenerati-
ven Erzeugungsanlagen wurden in der
Vergangenheit iiberwiegend tiber das Ver-
glitungsregime der Kostendeckenden Ein-
speisevergiitung (KEV) in den Markt ge-
bracht und durch Privatinvestoren finan-
ziert und betrieben. In den letzten Jahren
stand die dezentrale Erzeugung im Zei-
chen der Fotovoltaik. Als Konsequenz
der hohen Zuwachsraten und vor allem
der schwankenden Einspeisung haben
gerade Verteilnetzbetreiber mit den mas-
siven Auswirkungen zu kdmpfen.

Die zunehmende Dezentralisierung
der Erzeugung bietet fiir EVUs aber auch
Chancen. Die ehrgeizigen Ziele der Poli-
tik bendtigen ein weiterhin hohes Zubau-

W-MBus OMS oder
sichere Verbindung

Schutzprofil

Messsystem

i

Kommunikation tber IP

tempo. Dies wiederum erfordert eine in-
telligente Steuerungsinstanz zwischen
Last und Erzeugung. Ein erster wichtiger
Schritt kann der Aufbau steuerbarer de-
zentraler Erzeugungskapazitdten sein.
Besonders geeignet fiir solche Aufgaben
sind Mini- und Mikro-Blockheitskraft-
werke (BHKWs). Diese sind flexibel und
schnell regelbar. Ein weiterer Vorteil ist
zudem die hohe Laufleistung im Winter,
also genau dann, wenn ein hoher War-
mebedarf im Versorgungsobjekt besteht.
Damit sind die Mini- und Mikro-BHKWs
ein idealer Partner fiir Fotovoltaikanla-
gen, die naturgemass einen Grossteil ih-
rer Jahresstromproduktion im Sommer
erzielen. Doch der Aufbau eines eigenen
Mini- und Mikro-BHKW-Pools ist kein
Selbstldufer. Hier bedarf es aus Kunden-
sicht attraktiver Geschéftsmodelle, um
den Wirmemarkt erfolgreich zu
erschliessen. Fiir Energieverteiler stellt
beim Betrieb kleinerer BHKWs die Wirt-
schaftlichkeit die zentrale Herausforde-
rung dar. Diese Hiirde kann nur mit ei-
nem moglichst hohen Standardisierungs-
grad und schlanken Prozessen entlang
der gesamten Wertschopfungskette er-
reicht werden. In einem ersten Schritt
miissen daher massenmarktfahige Struk-
turen eingefiihrt werden, um die spezi-
fisch hohen Kosten kleiner BHKWs
nach unten zu optimieren. Nur so kann
ein attraktives Gesamtpaket fiir den
Kunden zusammengestellt und ein nach-
haltiger Markterfolg gewéhrleistet wer-
den. In einem zweiten Schritt ist dann
auch die Integration der Mini- und Mi-
kro-BHKWs in ein virtuelles Kraftwerks-
konzept vorgesehen. Dies soll die wei-
tere Systemintegration fluktuierender
erneuerbarer Erzeuger unter stabilen
Netzbedingungen ermoglichen. Perspek-
tivisch kénnen auch weitere Erzeugungs-
kapazitdten (wie z.B. Fotovoltaik- und
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Bild 5 Integrative Sicht auf das intelligente Messwesen.
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Bilder: Trianel
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Bild 6 Formen der Zusammenarbeit.

Klein-Windanlagen) in ein virtuelles
Kraftwerkskonzept integriert werden,
um die Systemstabilitdt zu gewéhrleisten
und dadurch notwendige Netzverstér-
kungen zu minimieren.

Elektromobilitat

Der Verkehr hat einen Anteil von gut
einem Drittel am gesamten Energiever-
brauch der Schweiz. Der Anteil am CO,-
Ausstoss liegt sogar noch leicht hoher. Es
wird erwartet, dass die Nachfrage nach
Mobilitdt weiter steigen wird. Dies eroff-
net ein grosses Potenzial zur Steigerung
der Energieeffizienz durch praktikable
E-Mobilitdtslosungen.

Die Lehren aus den Modellregionenin
Deutschland [4] haben einerseits die
Komplexitdt des Themas E-Mobilitét auf-
gezeigt und andererseits auch die Diskus-
sionen um mogliche Geschiftsmodelle
neu geordnet. In der jetzigen Phase rii-
cken vermehrt Energieversorger, der Of-
fentliche Personennahverkehr und Car-
Sharing-Anbieter zusammen, um den
Markt gemeinsam zu beleben. So besteht
die Moglichkeit, Informationen zu ge-
winnen {iiber Ladeinfrastruktur, Lade-
zyklen, Netzbelastung und wichtige
Erfahrungswerte bei der Nutzung von
E-Mobilitdt insgesamt.

Der Betrieb einer Ladeinfrastruktur
iiber den Energieverkauf ist aktuell un-
wirtschaftlich. Vielmehr geht es um eine
offentlichkeitswirksame Positionierung
als innovatives Unternehmen im Markt.
In den vergangenen Jahren haben sich
bereits zahlreiche Werke marketingtech-
nisch positioniert. Jetzt stehen weitere
konkrete Umsetzungsprojekte bevor.
Auch in den néchsten zwei Jahren wird
eine flachendeckende offentliche Lade-
infrastruktur keine Notwendigkeit fiir
die erfolgreiche Entwicklung der Elek-
tromobilitdt darstellen, da die derzeit
angebotenen E-Fahrzeuge ohne Weite-
res zu Hause oder am Arbeitsplatz gela-
den werden konnen. Hier konnen dann
entsprechende Zusatzdienstleistungen
wie z.B. Home-Charger und Kooperati-
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onen mit lokalen Automobilhdusern
eine Geschéftsmodelloption fiir EVUs
darstellen.

Kooperation zur Erschlies-

sung neuer Geschaftsfelder

Die Erschliessung neuer Geschaftsfel-
der geht immer mit einem massiven
Ressourceneinsatz (insbesondere Perso-
nal) und Risiken (zumeist monetér) ein-
her. Der eingeleitete Umbau der Energie-
versorgung fordert somit insbesondere
kleine und mittlere Werke heraus. Diese
Unternehmen sehen sich ohnehin einem
wachsenden Kosten- und Effizienzdruck
gegeniibergestellt. Die Einhaltung und
Umsetzung regulatorischer Vorgaben fiir
das Tagesgeschéft binden Ressourcen. In
Summe bleibt wenig Spielraum fiir die
Auseinandersetzung mit Trends und
neuen Geschiftsfeldern und -modellen,
so dass die Gefahr zunimmt, dass die ei-
gene Position im Wettbewerb zukiinftig
geschwacht wird (Bild 6).

Fazit

Die Energiewende ist eingeleitet. EVUs
sehen sich grossen Herausforderungen ge-
geniiber, um aus den verdnderten Rahmen-
bedingungen auch wirtschaftlich nachhal-
tig Vorteile ziehen zu konnen. Einerseits

gibt es eindeutige regulatorische Vorga-
ben, aus denen Geschéftsmodelle erwach-
sen miissen, anderseits besteht eine Viel-
zahl von Geschiftsmodelloptionen, die
einer kontinuierlichen Priifung hinsicht-
lich der Marktfdhigkeit bediirfen. Das Sy-
nergiepotenzial dieser Herausforderungen
ist enorm. Vielfach gleiche Herausforde-
rungen lassen sich biindeln und gemein-
sam betrachten, ohne die Individualitét
moglicher Geschiftsmodelle und resultie-
render Chancen zu beeintrdchtigen.

[1] Schweizerischer Bundesrat, 13.074 Botschaft zum
ersten Massnahmenpaket der Energiestrategie
2050 (Revision des Energierechts) und zur Volks-
initiative «Fir den geordneten Ausstieg aus der
Atomenergie (Atomausstiegsinitiative)» vom

4. September 2013.

Vgl. hierzu: Schicht, R., Meyer, S., Delis, A.,
Schweizer Stromwirtschaft: Durch falsche Anreize
ins Abseits?, Bulletin SEV/VSE 10/2013, 5.9-12.
Modellregionen Elektromobilitat gemdss Bundes-
ministerium flr Verkehr, Bau und Stadtentwik-
lichg. Vgl. www.bmvbs.de/SharedDocs/DE/Artikel/
Ul/modellregionen-elektromobilitaet.html.

Vgl. hierzu Pressemeldungen unter www.trianel.
com, u.a. «Neue Gewerbekundentarife auf Basis
Smart Metering», gemeinsame Entwicklung der
star.Energiewerke und der Trianel GmbH,
17.10.2013.

[2

B

[4

Rudolf Summermatter ist Geschaftsfiihrer der Tria-
nel Suisse AG.

Trianel Suisse AG, 4500 Solothurn
r.summermatter@trianel.ch

Tim Karnhof ist Leiter Smart Metering im Bereich
Geschaftsentwicklung Stadtwerke bei Trianel GmbH.

Trianel GmbH, D-52070 Aachen
t.karnhof@trianel.com

Alexander Klétzel ist Projektleiter fiir Themen der
Energieeffizienz im Bereich Geschéftsentwicklung
Stadtwerke bei Trianel GmbH.

a.kloetzel@trianel.com

Michel Nicolai ist Projektleiter Dezentrale Erzeu-

gung im Bereich Geschéftsentwicklung Stadtwerke
bei Trianel GmbH.

m.nicolai@trianel.com

m Les entreprises municipales doivent se réinventer
De I'entreprise d'approvisionnement en énergie au prestataire novateur de

services énergétiques

gique et socio-culturel.

Ce nouveau contexte.

Le tournant énergétique a commencé en Suisse. Pour pouvoir s'affirmer dans ce contexte ou
les conditions-cadre changent, les entreprises d'approvisionnement en énergie doivent se
repositionner. Pour ce faire, il faut développer de nouveaux modéles commerciaux appli-
cables, ce qui demande une prise en considération globale du marché. Ainsi, de nouveaux
domaines commerciaux comme les énergies renouvelables, |'électromobilité et I'utilisation
intelligente de I'énergie peuvent découler des changements au niveau politique, technolo-

La mise en valeur de nouveaux domaines commerciaux implique toujours des ressources
considérables ainsi que des risques financiers. La transformation de I'approvisionnement en
énergie met donc surtout les petites et moyennes entreprises au défi. Raison pour laquelle il
est nécessaire de soumettre les modéles commerciaux a un examen régulier pour vérifier leur
compatibilité avec le marché. Les coopérations sont une solution possible pour survivre dans
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