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Vom Versorger zum Dienstleister

Resultate einer Befragung unter Schweizer EVUs

Veranderungen und Unsicherheit in der Energiepolitik,
im Strommarkt und im technologischen Umfeld stellen
die Schweizer Energieversorgungsunternehmen vor
zahlreiche Herausforderungen. Wo diese konkret liegen
und in welchen Bereichen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Branche Entwicklungsmdglichkeiten
sehen, untersucht eine Befragung der ZHAW School of

Management and Law.

Yann Blumer, Claudio Cometta, Christia

n Hertach

Die Schweizer Energieversorgungsun-
ternehmen (EVUs) geraten in ihrem klas-
sischen Kerngeschift, der sicheren Ver-
sorgung ihrer Kunden mit Elektrizitét,
vermehrt unter Druck. Der Wettbewerb
um Grosskunden hat sich in den letzten
Jahren durch sinkende Margen deutlich
verschérft. Auch in Bezug auf die Geste-
hungskosten der nicht subventionierten
inldndischen  Elektrizitdtsproduktion
kédmpft die Branche mit den aktuell sehr
tiefen europdischen Grosshandelspreisen.
Hinzu kommen Unsicherheiten im poli-
tisch-regulatorischen Umfeld: Offen sind
derzeit etwa die konkrete Umsetzung des
Gesetzespakets zur Energiestrategie 2050,
das Stromabkommen mit der EU und das
zweite Paket zur Revision des Stromver-
sorgungsgesetzes (StromVG). Schliesslich
sind durch die enge internationale Ver-
flechtung der Schweizer Stromversorgung

energiepolitische Entscheidungen unserer
Nachbarldnder von grosser Bedeutung.
Dies stellt angesichts sich rasch wandeln-
der politischer Mehrheiten einen zusétz-
lichen Unsicherheitsfaktor dar.

Diese Situation fordert die Schweizer
EVUs und stellt bisher erfolgreiche Ge-
schiftsmodelle vieler Unternehmen in
Frage, welche diese iiber viele Jahrzehnte
entwickelt und optimiert haben. Nun
sind die EVUs gefordert, sich kritisch mit
Strategie- und Positionierungsfragen zu
beschiftigen, denn langfristige, stabile
Planungshorizonte fiir Energieversorger
gehoren der Vergangenheit an. Doch wie
beurteilen  Entscheidungstrdgerinnen
und Entscheidungstrdger der Branche
selbst ihr zukiinftiges Umfeld? Und wo
sehen sie in Zukunft relevante Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir ihre Unterneh-
men? Diesen Themen ist die ZHAW
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Bild 1 Antworten von 135 Fiihrungskraften von Schweizer EVUs auf die Frage «Wie stellen Sie sich
die Stromversorgung der Schweiz im Jahre 2030 vor?».
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School of Management and Law im Rah-
men einer Studie nachgegangen. Dazu
wurden 135 Fiihrungskrafte von Schwei-
zer EVUs zwischen Dezember 2015 und
Januar 2016 befragt. Rund ein Fiinftel
der Teilnehmenden arbeitet in grossen
Unternehmen (>1000 Mitarbeitende),
knapp die Halfte in mittelgrossen Unter-
nehmen (100 - 1000 Mitarbeitende) und
etwa ein Drittel in kleinen Unternehmen
(<100 Mitarbeitende).

Sicherheit und Marktdesign

als Herausforderungen

Laut den Befragten wird die Stromver-
sorgung der Schweiz im Jahr 2030 in ers-
ter Linie von einem starken Anstieg der
Produktion aus erneuerbaren Energietra-
gern geprégt sein (Bild 1). Die zuneh-
mende Dezentralitit der Produktion
wird dabei eine wichtige Rolle spielen
und der Anteil an importiertem Strom
wird zunehmen. Wohl nicht zuletzt als
Folge dieser Entwicklung betrachten die
Befragten die Aufrechterhaltung einer
sicheren Stromversorgung als grosse He-
rausforderung, insbesondere in Bezug
auf die Sicherstellung der Netzstabilitédt
(Bild 2). Insgesamt scheint das Zukunfts-
bild der Strombranche konsistent mit
den Zielen der Energiestrategie 2050 zu
sein. Eine Ausnahme ist der Pro-Kopf-
Stromverbrauch, der gemdss der Ein-
schdtzung der Teilnehmenden eher zu-
nehmen diirfte. Dies ist bemerkenswert,
insbesondere wenn man diese Einscht-
zung mit den Resultaten einer kiirzlich
durchgefiihrten Bevolkerungsbefragung
vergleicht [1]: Darin wurden dieselben
Fragen beziiglich Zukunftsvorstellungen
einer reprédsentativen Stichprobe von
1000 Personen gestellt. Gerade was die
zukiinftige Rolle von dezentralen Erneu-
erbaren sowie der Kernenergie betrifft,
erwartet die Bevolkerung deutlich weni-
ger starke Verdnderungen in Bezug auf
den Status quo als Fiihrungskréfte der
Energiewirtschaft.

Der Einfluss von Parteipolitik wird
von den Teilnehmenden der Befragung
als vergleichsweise unbedeutend einge-
schétzt: So wird weder der Zusammen-
setzung des neuen Parlaments noch der
Gestaltung von Einspeisevergilitungen
eine hohe Relevanz beigemessen.
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Bild 2 Antworten von 135 Fiihrungskréften von Schweizer EVUs auf die Frage «Welche Relevanz
haben folgende Rahmenbedingungen und Zielvorgaben fiir Ihr Unternehmen?»
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Eigene Kompetenzen und Ressourcen

@ Angebot und Betrieb von Energiespeicherlésungen
o Digitaler Zugang fir Endkunden (z.B. Kundenportal) Bild 3 Bewertung

von 15 strategischen
Themenfeldern durch
135 Flihrungskrafte

von Schweizer EVUs
anhand ihrer zukinf-

tigen Relevanz (1 =

Aufbau und Betrieb von intelligenten Netzldsungen (z.B. Microgrids)
Losungen im Datenmanagement (z.B. Nutzung von Big Data)

@ Angebot von «smarten» Produkten (z.B. im Bereich Smart Home)
Angebot von neuen Stromprodukten fiir Endkunden

A Aufbau von Energiedienstleistungen fiir andere EVU

4 Aufbau Kundensegmentierung (Segmentspezifische Angebote)

4 Aufbau von Energiedienstleistungen fir Endkunden
Partnerschaften mit Unternehmen ausserhalb des Energiesektors gleich wie heute, 7 =

® Entwicklung und Betrieb von Lésungen fir die Elektromobilitat

Angebot von Produkten im Bereich Demand Side Management der Kompeten zen

und Ressourcen der
jeweiligen Arbeitge-
ber (1 = sehr gering,
7 = sehr gross).

B Aufbau einer eigenen Vertriebsmarke
Bau und Betrieb von Produktionsanlagen fiir erneuerbaren Ernergien

+ Betrieb von Anlagen fiir Gewerbe- und Privatkunden
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Dagegen haben die {ibergeordneten
politischen Rahmenbedingungen einen
bedeutenderen Stellenwert. So bergen
zukiinftige Regulierungen im Bereich der
Netze oder die vollstdndige Strommarkt-
liberalisierung das Potenzial, die Spielre-
geln in der Branche grundlegend zu ver-
andern.

Dienstleistungen gewinnen

an Bedeutung

Angesichts dieser Zukunftsbilder von
Fiihrungskréften der Strombranche so-
wie der verdnderten Rahmenbedingun-
gen stellt sich die Frage, in welchen Be-
reichen fiir die Schweizer EVUs ldnger-
fristig Entwicklungspotenzial besteht.
Hier zeigt sich ein eindeutiges Bild: Rund
909% der Befragten denken, dass Dienst-
leistungen ausserhalb des klassischen
Versorgungsgeschifts in den néchsten 15
Jahren immer wichtiger werden. Aber
welches sind in Zukunft, trotz der unsi-
cheren Rahmenbedingungen, attraktive
Geschiftsfelder fiir Energieversorger?
Dazu wurden die Teilnehmenden um
eine Einschétzung der zukiinftigen Rele-
vanz von insgesamt 15 strategischen The-
menfeldern gebeten. Ausserdem wurden
sie nach ihrer Einschitzung der vorhan-
denen Kompetenzen und Ressourcen fiir
jeden dieser 15 Bereiche in ihren jeweili-
gen Unternehmen befragt. Bild 3 zeigt die
Ergebnisse dieser beiden Fragen in Form
einer Matrix. Die Einschédtzungen spie-
geln die signifikante Unsicherheit und
die vielfdltigen moglichen Entwicklungs-
pfade von Schweizer EVUs: Die kiinftige
Relevanz aller erfragten potenziellen Ge-
schaftsfelder wurde von den Teilnehmen-
den als hoher bis deutlich hoher als
heute eingeschdtzt. Die Unterschiede
zwischen den Einschdtzungen der einzel-
nen Geschiftsfelder sind vergleichsweise
klein.

Weiter sind vor allem die Unterschiede
in den Einschédtzungen der verschiedenen
potenziellen neuen Geschiftsfelder auf-
schlussreich: Auch hier wird dem Dienst-
leistungsbereich eine besonders hohe Zu-
kunftsrelevanz attestiert (vgl. obere Halfte
von Bild 3). Die Befragten messen insbe-
sondere dem Auf- und Ausbau von intel-
ligenten bzw. smarten Infrastrukturen wie
Speichern und Netzen sowie Losungen
im Datenmanagement eine hohe Bedeu-
tung zu. Diese Technologien ermoglichen
es, den neuen Herausforderungen beziig-
lich Versorgungssicherheit im eigenen
Netz zu begegnen. Vorhandenes Wissen
und Fertigkeiten in diesem Bereich verset-
zen Unternehmen auch in die Lage, ande-
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ren Netzbetreibern entsprechende Dienst-
leistungen wie z.B. Regelenergie anzubie-
ten. Weiter werden kundenspezifische
Produkte, eine bessere und digitalisierte
Kundenbeziehung und Angebote im Be-
reich Smart Home ebenfalls als iiber-
durchschnittlich relevant eingeschétzt. Im
Gegensatz dazu wird der Bau und Betrieb
von Produktionsanlagen fiir erneuerbare
Elektrizitat als deutlich weniger relevant
bewertet. Im Hinblick auf die erwartete
deutliche Zunahme der Stromnachfrage
mag dies erstaunen, allerdings existieren
in diesem Bereich bereits etablierte und
stark spezialisierte Unternehmen wie z.B.
PV-Planungs- und Installationsfirmen. In
Bezug auf die Kompetenzen und Ressour-
cen von Schweizer EVUs zur Erschlies-
sung dieser neuen Geschiftsfelder sind
signifikante Unterschiede sichtbar: Die
befragten Fiihrungskrifte attestieren ih-
ren Arbeitgebern eine hohe Kompetenz
im Anbieten von Produkten und Dienst-
leistungen, die nahe bei ihrem aktuellen
Kerngeschift liegen. In anderen Berei-
chen ist dies deutlich weniger der Fall, vor
allem bei Themen, welche iiberdurch-
schnittliches Know-how im ICT-Bereich
und im Datenmanagement erfordern.

Die gemeinsame Betrachtung der Re-
levanz der Kompetenzen und der vor-
handenen Ressourcen von Energiever-
sorgern zeigt exemplarisch Themenfelder
auf, fiir welche die Schweizer Stromwirt-
schaft gemédss den Meinungen der Be-
fragten gut geriistet ist. Dazu gehoren
eine systematische Kundensegmentie-
rung oder der Aufbau einer Ladeinfra-
struktur fiir e-Mobility. Die Positionie-
rung des Themas «Aufbau von Energie-
dienstleistungen fiir andere EVUs»
(Bild 3) ist ausserdem ein Hinweis darauf,
dass sich viele Schweizer EVUs in einem
Spezialisierungsprozess befinden, etwa
im Bereich Netzunterhalt oder Analyse
von Kundendaten. Der Abgleich von Re-
levanz und Kompetenz zeigt auch, dass
aus Branchensicht der derzeit grosste
Entwicklungsbedarf im Bereich intelli-
genter Stromnetze (Smart Grids, Spei-
cherlosungen, etc.) besteht. Dort ist, ne-
ben profunden Kenntnissen der Ener-
gieinfrastruktur und des Energiemarktes,
vor allem auch der Aufbau von Know-
how im Bereich IT und Datenmanage-
ment gefragt. Es ist also zu erwarten, dass
viele EVUs den Aufbau entsprechender
Kompetenzen verstdarkt vorantreiben
werden, damit sie parallel zur Verbrei-
tung von intelligenteren Netzen und Ge-
rdten auch entsprechende neue Dienst-
leistungen anbieten kénnen.
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Das Stromnetz als Basis fiir

neue Dienstleistungen

Diese Befragung von Fiihrungskréften
aus der Strombranche zeigt, dass sich die
Schweizer EVUs der zukiinftig starken
Verdnderungen bewusst sind. Auch wenn
diese als relativ unabhéngig von den po-
litischen Kréfteverhdltnissen beurteilt
werden, bleibt die Unsicherheit gross.
Dies betrifft insbesondere die mittel- und
langfristige Entwicklung der Energie-
preise und die Umsetzung der Energie-
strategie 2050. In Bezug auf die Regulie-
rung beschiftigt die EVUs vor allem die
Frage, ob und wann die vollstandige Li-
beralisierung des Strommarktes beschlos-
sen wird. Hier ist die Politik gefordert,
moglichst rasch klare Signale zu geben.

Weiter ist es sehr wahrscheinlich, dass
Dienstleistungen fiir die Strom- bzw.
Energiebranche als Ganzes immer wich-
tiger werden. Gleichzeitig ist es aber
nicht plausibel, dass alle EVUs zu reinen
Dienstleistungsunternehmen  werden:
Auch in absehbarer Zukunft wird es Un-
ternehmen brauchen, die eine sichere
Stromversorgung fiir die Schweizer Kon-
sumentinnen und Konsumenten gewéhr-
leisten konnen. Hier verfiigen die
Schweizer EVUs aufgrund ihrer jahr-
zehntelangen Erfahrung viel wertvolles
Wissen und Kompetenzen. Die grosse
Herausforderung fiir die meisten Unter-
nehmen besteht darin, attraktive neue
Geschiftsfelder aufzubauen, in denen sie
dieses Wissen und diese Kompetenzen

nutzen konnen (s. hierzu auch nachfol-
gende Artikel).

Neue Opportunitdten sehen die be-
fragten Fithrungskrifte aus der Elektrizi-
tdatsbranche insbesondere im Netzbe-
reich, etwa im Aufbau von lokalen Spei-
cherlosungen und Microgrids, weil hier
die Beherrschung der elektrotechnischen
Grundlagen und ein vertieftes Verstdand-
nis des Strommarktes weiterhin eine
wichtige Grundlage fiir den Erfolg sein
wird. Gleichzeitig werden in diesem Be-
reich neues Wissen und zusdtzliche Fer-
tigkeiten bendatigt, beispielsweise im Ein-
satz von ICT und im Aufbau eines nutz-
bringenden Datenmanagements. So miis-
sen die Schweizer EVUs in naher
Zukunft konkrete Uberlegungen anstel-
len, wie sie dieses Wissen aufbauen kon-

Weiterbildung

CAS Business Development
Energie

Die ZHAW School of Management and Law
bietet in Partnerschaft mit Vereon AG einen
Zertifikatslehrgang in Business Develop-
ment speziell fiir Personen aus der Ener-
giebranche an. Teilnehmende erwerben dort
das Riistzeug, um neue Geschaftsideen im
Energieumfeld zu identifizieren, zu ent-
wickeln und gegeniiber Entscheidungstrager/-
innen vertreten. Die daftir nétigen Kompe-
tenzen werden anhand von Fallstudien aus
der Praxis vermittelt. Weitere Informatio-
nen: www.zhaw.ch/cie/casbde.

m Le fournisseur devient prestataire de services

Résultats d'un sondage mené aupres d'EAE suisses

Dans leur activité principale classique, a savoir I'approvisionnement en électricité, les
entreprises d'approvisionnement en énergie (EAE) suisses sont de plus en plus mises sous
pression. Afin de déterminer comment les décideurs s'imaginent leur environnement a
Iavenir, la ZHAW School of Management and Law a mené, en décembre 2015 et janvier
2016, une enquéte en ligne auprés de 135 cadres dirigeants d'EAE suisses.

Selon les personnes interrogées, |'approvisionnement en électricité en Suisse sera nettement
marqué par la forte hausse de la production issue des agents énergétiques renouvelables. La
décentralisation croissante jouera un role non négligeable et la part de courant importé
croitra. Dans ce contexte, les sondés voient le maintien de la sécurité de I'approvisionnement
comme un grand défi. Quant au potentiel de développement des EAE, environ 90 % des
personnes interrogées indiquent que I'importance des prestations de services hors de
I'activité d'approvisionnement classique augmentera dans les 15 prochaines années.

Le sondage aupreés des cadres dirigeants montre que les EAE sont conscientes des change-
ments a venir. Cependant, une grande incertitude demeure et concerne en particulier
I'évolution a moyen et long terme des prix de I'énergie et la mise en ceuvre de la Stratégie
énergétique 2050, ainsi que de la libéralisation compléte du marché de I'électricité. Les
sondés identifient de nouvelles opportunités pour les modéles d'affaires notamment dans le
domaine du réseau, par exemple avec le développement de solutions de stockage locales et
de microréseau. Dans tous les cas, il s"agit pour les EAE suisses d'optimiser leur propre
modéle d'affaires, d'exploiter systématiquement les opportunités qui s'offrent a elles et de
compléter leurs activités par des prestations de services supplémentaires. Se
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nen. Moglichkeiten sind hierzu Koopera-
tionen mit anderen EVUs, mit Unterneh-
men aus angrenzenden Branchen oder
mit Jungunternehmen sowie der Ein-
oder Zukauf entsprechender Dienstleis-
tungen von Wettbewerbern und Ergén-
zungsanbietern.

Diese strategischen Entscheidungen
muss jedes einzelne Unternehmen auf-
grund einer sorgféltigen Analyse seiner
individuellen Stérken treffen. Sei dies der
Bau und Betrieb von Produktionsanla-
gen, der Netzbetrieb und -unterhalt oder

die guten Kundenbeziehungen. Am Ende
gilt es, das eigene Geschiftsmodell zu
hinterfragen, konsequent méogliche Ver-
anderungen als Opportunitdten zu er-
schliessen und mit zusdtzlichen Dienst-
leistungen zu ergdnzen.
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