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Digitalisierung: Chancen
und Herausforderungen

Digitalisierungsstrategie | Die digitale Transformation ist Fundament und Treiber
der Energiewende. Neue Technologien, wie kunstliche Intelligenz, eréffnen neue
Anwendungsbereiche, auch fur Energieversorger. Eine ergebnisorientierte Digita-
lisierungsstrategie ist eine wichtige Voraussetzung, um durch den digitalen
Dschungel zu navigieren und Projekte zielgerichtet und effizient umzusetzen.

HANS-JORG AEBLI

nergieunternehmen sind schon
E heute Spezialisten, um die not-

wendige Verkniipfung der Anla-
gen der «klassischen Welt» mit der
«digitalen Welt» herzustellen. Der
Einsatz digitaler Technologien hilft,
die Kosten zur Umsetzung der Ener-
giewende zu kontrollieren, knappe
Ressourcen besser einzusetzen und
den Kundenbediirfnissen entspre-
chende Produkte und Dienstleistun-
gen/Services mit einer individuellen
und direkten Kommunikation anzu-
bieten.
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Neue Geschiftsfelder setzen aufeine
breite Basis intelligenter, digitaler
Technologien, seien es zum Beispiel
Dienstleistungen fiir dezentrale Erzeu-
gung und Einspeisung, intelligente Ver-
brauchssteuerung oder Services fiir
E-Mobilitat. Dieser Fiille an Herausfor-
derungen mit einer adidquaten und
ganzheitlichen Strategie zu begegnen,
ist mittlerweile von der Kiir- zur Pflicht-
aufgabe geworden. Gerade bei einer
bereichsiibergreifenden und durchgén-
gigen Digitalisierungsstrategie besteht
bei vielen Versorgern Nachholbedarf.

Digitalisierungsmassnahmen, die bis-
her oftmals in Betrachtung einzelner
Prozesse gesehen und punktuell umge-
setzt wurden, sollten zukiinftig in
einem unternehmensweiten Kontext
entwickelt und einem strategischen
Zielbild untergeordnet werden.

Als ein erster Schritt auf dem Weg in
das digitale Zeitalter ist eine Standort-
bestimmung ein probates Mittel, um
sein Unternehmen selbstkritisch zu
analysieren und dessen Reifegrad der
Digitalisierung zu bestimmen sowie
Handlungsoptionen aufzuzeigen.
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Situationsanalyse

Der digitale Reifegrad der Unterneh-
men in der Schweiz wurde in einer Stu-
die der HWZ im Jahre 2019 (Bild 1) so
dargestellt, dass 85% der Unterneh-
men (2018: 87%) als digitale Dinosau-
rier mit geringer Umsetzung der Digi-
talisierung in internen Prozessen
(«digitale operationale Exzellenz») in
Verbindung mit einer in geringem
Masse digitalisierten Kundenschnitt-
stelle («digitales Kundenerlebnis»)
eingestuft wurden.[1]

Das hat sich in der Zwischenzeit ver-
mutlich verbessert, ist die digitale
Transformation in den vergangenen
zwei Jahren doch weiter fortgeschrit-
ten. Bei einem Durchschnittswert iiber
die ganze Wirtschaft eines Landes hin-
weg darfjedoch die Frage gestellt wer-
den, wo die Energiebranche und die
EVUs im Vergleich dazu stehen wiir-
den.

Denn laut der Factlights-Studie
2020 [2] agieren Energieversorger im
Vergleich zu anderen Branchen punkto
Digitalisierung eher etwas konservativ
(Bild2). Dies wird unter anderem daran
deutlich, dass Investitionen im Rahmen
von Digitalisierungsinitiativen nicht
die hochste Prioritdt haben und selten
strategisch ausgerichtet werden.

Die vor Kurzem erschienene Studie
«Digital @EVU 2021» hat aus einer
Befragung von kleinen, mittleren und
grossen EVUs in zehn Lindern in
Europa erhoben, dass tiber §6% aller
befragten EVUs liber eine Digitalisie-
rungs-Strategie oder -Roadmap verfii-
gen.[3] In der gleichen Studie ist aber
auch zu lesen, dass fast 80 % der Unter-
nehmen mit der Verbreitung von digi-
talisierungsrelevanten Kompetenzen
im Unternehmen nicht sehr zufrieden
sind. Dies ldsst sich gut am Beispiel der
Bedeutung von Daten zeigen, welche in
Versorgungsunternehmen eher selten
als wertvolles Wirtschaftsgut gesehen
werden. Obwohl ein Energieversorger
mit seiner Nihe zum Endkunden
grundsitzlich die Moglichkeit hatte,
selbstverstindlich unter Wahrung des
Datenschutzes, Daten zu erfassen und
nutzbar zu machen, wird dies nur rudi-
mentér genutzt, um beispielsweise Pro-
dukte entsprechend den Kundenbe-
diirfnissen (weiter) zu entwickeln.

Fasst man diese Erkenntnisse
zusammen und beriicksichtigt die Tat-
sache, dass die Schweiz nur einen klei-
nen Teil des Energiemarktes liberali-

bulletinch 12/2021

2018

3%
digitale
Konnektoren

gitale
Master

3%
digitale
Arbeiter

digitale Kundenerlebnisse

digitale, operationale Exzellenz

2019
b

o o ! i N
gl 12% @ ¢ 9%
k]
= digitale digitale
[0} .
= LKonnektmenJ MasterJ
g
= é N r N
2| |185% & | & 4%
% digitale digitale
_%v LDmosauner J L Arbe|ter1

digitale, operationale Exzellenz

Bild 1 Digitaler Reifegrad der Unternehmen in der Schweiz.[1]
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Bild 2 Digitalisierungsgrad (Skala 1-3) nach Branche und Unternehmensgrosse.[2]

siert hat, wird das Vorhandensein einer
Digitalisierungs-Strategie oder -Road-
map bei Schweizer EVUs eher bei
20-30% denn bei §6 % liegen.

Strategische Einordnung der
Entwicklungen

Die Vielfalt und die schier grenzenlo-
sen Moglichkeiten der Digitalisierung
stellen fiir viele Versorger auch grosse
Herausforderungen in der Konzeption
und Umsetzung dar. Einerseits sind die
Kundenerwartungen diesbeziiglich
sehr gross, andererseits sind die
Zusatzerlose, die aus den neuen, digita-
len Geschiftsmodellen generiert wer-
den konnen, noch sehr klein (gemiss
Factlights-Studie 2020 machen die
Umsiétze im digitalen Bereich der
Befragten weniger als 1% aus).

Der wirkliche Treiber der Digitalisie-
rung, das Erfiillen von Kundenbediirf-
nissen in einem liberalisierten Markt,
fehlt hierzulande leider weitestgehend
und limitiert so die Innovationen und
auch Investitionen empfindlich.

Als Verwaltungsrat und Geschifts-
fithrung eines zukunftsgerichteten Ver-
sorgungsunternehmens sollte man den
strategischen Themen, ob das Unterneh-

men fiir die digitale Zukunft richtig auf-
gestellt ist, geniigend Aufmerksamkeit
zukommen lassen. Dabei geht es darum,
® zu verstehen, was die digitale Revo-
lution ist,
® zu wissen, wie weit die Branche ist,
® iiber den Tellerrand hinauszu-
schauen: Warum sind GAFA (Goo-
gle, Amazon, Facebook, Apple) und
Konsorten die neuen Mitbewerber?
® den Status quo des eigenen Unterneh-
mens richtig einschdtzen zu konnen,
® seine Handlungsoptionen zu kennen.
Wie eingangs erwéhnt, ist ein Digitali-
sierungsradar (Bild3) eine vielfach
erprobte und zielfiihrende Massnahme,
um den digitalen Reifegrad eines
Unternehmens individuell zu ermitteln.
Im Rahmen einer methodisch
gefithrten Analyse lassen sich drei
wesentliche Elemente ableiten, auf
deren Basis ein EVU entsprechendes
Riistzeug fiir die digitale Transforma-
tion erhilt:
® Ermittlung der Ausgangssituation
und des digitalen Reifegrades.
® Definieren der Zielbilder, Integration
in die Unternehmensstrategie und
Identifikation der konkreten Mass-
nahmen fiir jeden Funktionsbereich.
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Bild 3 Der Digitalisierungsradar als Orientierungshilfe.

® Planung der Umsetzung und konti-
nuierliche Uberwachung der Digita-
lisierungsaktivititen.
Im Grunde ist das ein normaler
Projektablauf, wie ihn Versorger in
ihrer tiglichen Arbeit insbesondere in
Planung, Bau und Betrieb der Anla-
gen verinnerlicht haben. Der einzige
Unterschied besteht wohl darin, dass

der Treiber ein Kundenbediirfnis ist,
und nicht der Versorgungsauftrag
allein.

Relevante Entwicklungs-
potenziale und ein Beispiel
Obwohl die Prozesseffizienz bei vielen
Unternehmen an erster Stelle der
Chancen und Potenziale mit der Digi-
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Bild 4 Chancen und Potenziale der Digitalisierung.[2]
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Digitalisierung
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Definiert Werte, die das Unternehmen als

Teil eines interagierenden Kontinuums mit der
Umwelt begreifen und intern die adaquaten
Werkzeuge implementiert, um die Mitarbeitenden
als Teil dieses Interaktionsraums zu beteiligen

Organisation fiir
die Digitalisierung

L B

Definiert Faktoren, die dazu dienen, die
Organisation zu einem strukturierten, interaktiven
und kontinuierlichen Digitalisierungsprozess

zu befahigen

talisierung gesehen wird (149 Nen-
nungen von 671 Teilnehmern respek-
tive 22%), ist die Energiebranche in
der Digitalisierung zuriickhaltend
(Bild 4).

Dies erstaunt deshalb, daein EVU, je
nach Grosse und Anzahl Medien, meh-
rere Hundert Teilprozesse bedient und
ein nicht geringer Teil davon auch
direkt mit Endkunden zu tun hat. Das
Potenzial zur Effizienzsteigerung mit
den Moglichkeiten der Digitalisierung
und Automatisierung ist daher gross
bis sehr gross.

Die Chancen und Potenziale der
Digitalisierung sind also bekannt,
trotzdem kommt die Umsetzung nur
schleppend voran. Dieses teils zogerli-
che Verhalten kann mit den wesentli-
chen Herausforderungen, die durch
die Digitalisierung entstehen, erklart
werden (Bild ).

Vielleicht ist es die Dynamik in der
Digitalisierung und damit verbunden
die Unsicherheit, ob sich das Invest-
ment auch lohnt, oder es ist eine
gewisse Ohnmacht gegeniiber der Viel-
falt an neuen Anforderungen, die ein
Unternehmen hemmt, die Digitalisie-
rung ganzheitlich anzugehen.

Die Erfahrung zeigt, dass ein Unter-
nehmen aus einer stringenten Strate-
gie heraus jede Herausforderung meis-
tern kann. Damit ist auch die
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Voraussetzung gegeben, kleinere
Schritte umzusetzen, ohne das grosse
Ganze aus den Augen zu verlieren.
Gerade in den prozessorientierten
Tatigkeiten, wie das folgende Beispiel
zeigt, sind grosse Effizienz-Potenziale
vorhanden, die, auch einzeln angegan-
gen, schnell zu Ergebnisverbesserun-
gen fiihren.

Beispiel Netzanschlussprozess
Hier sind von papierbasierten, zu
100% in Handarbeit getétigten tiber
teilautomatisierte mit E-Mail und
Melde-Portalen sowie manuellem
Finishing bis hin zu volldigitalisierten
Ablaufen, die nur noch in Ausnahme-
situationen manuelles Eingreifen
erfordern, alle Formen der Automati-
sierung respektive Digitalisierung zu
finden.

Dass die Unterschiede so gross sind,
hat vor allem damit zu tun, dass der
Nutzen einer voll digitalisierten
Losung nicht per se fiir alle Unterneh-
men gegeben ist. Fiir ein kleines EVU
mit ein paar 100 Anschlusspunkten
hat dies offensichtlich nicht den glei-
chen Stellenwert wie fiir ein EVU mit
mehreren 100000 Anschliissen.

Die Frage nach dem «Weshalb sollte
der Prozess digitalisiert werden?» ist
nicht nur wichtig, sondern vor allem

notwendig. Sie kann durch die Analyse
dreier wesentlicher Treiber ganz ein-
fach abgeleitet und beantwortet wer-
den:

Kosten Eine Digitalisierungs-Initia-
tive sollte kein reiner Selbstzweck sein.
Wesentlicher Treiber fiir die Mehr-
werte bestehen in der Realisierung von
Effizienzgewinnen durch eine ver-
starkte Automatisierung. Als Kenn-
grossen konnen dazu eine ganze Reihe
von KPIs herangezogen werden wie:
® Anzahl Hausanschliisse,
® Anzahl Neuanschliisse/Jahr respek-

tive Monat,
® Anzahl Kunden-Interaktionen zu

Anschlussianderungen und Neuan-

schliissen,
® Anzahl Mitarbeiter/Hausanschluss,
® Struktur- respektive Bereichskos-

ten/Hausanschluss/Neuanschluss.

Daraus lassen sich relativ einfach die
Potenziale ermitteln, die durch die
Digitalisierung und Automatisierung
gehoben werden konnen. Damit wird
auch schnell erkannt, ob die notigen
Einsparungsmoglichkeiten wie Auf-
wandsreduktion oder dergleichen ziel-
fiihrend sind.

Prozesse Gut dokumentierte und
aktuelle Prozesse sind das A und O
der internen Digitalisierung. Es ist
essenziell, dass die Prozesse aus Sicht

«Effizienz» und «Kundennutzen»
analysiert sind, bevor ein Digitalisie-
rungs-Projekt gestartet wird.

Ist diese Voraussetzung gegeben,
kann ein solch grosses Vorhaben auch
in kleine, fiir die Organisation verdau-
bare, Teilprojekte (zum Beispiel im
Rahmen der Digitalisierung von ein-
zelnen Prozessen beziehungsweise
Prozessbereichen) aufgeteilt werden.
Dies hat den Vorteil, dass viel schneller
Ergebnisse erzielt werden kénnen und
die Erfolgsmessung zeitnah erfolgt.
Die Bestdtigung der Zielerreichung ist
ein wichtiger Bestandteil, soll er doch
die Thesen und Prognosen bestitigen
oder Erkenntnisgewinne bringen, um
die weiteren Schritte entsprechend zu
steuern.

Kunden Eine erfolgreiche und kos-
teneffiziente Digitalisierung kann nur
dann erreicht werden, wenn man die
Kundenbediirfnisse verstanden hat
und man willens ist, diese in den Fokus
zu riicken. Die reine Innensicht, die
der Haltung «das kann der Kunde doch
auch selbst machen» folgt, greift fast
immer zu kurz. Sie fithrt dann in vielen
Fillen zu Frustration und Ablehnung
gegeniiber der Digitalisierung, da die
angestrebten Ziele (zum Beispiel die
Anzahl Interaktionen im Portal) oft bei
Weitem nicht erreicht werden.

Datenqualitat und Datenbestand N
Mangelnde Datengualitat und ein fehlender harmonisierter Datenbestand hat sich als das Hauptproblem herauskristallisiert.
Sind diese nicht oder auch nur in ungeeigneter Form vorhanden, ist dies ein grosses Risiko fur die Umsetzung von
Digitalisierungsinitiativen.
A
; < N
Strategie und Ausrichtung
Eine ebenso bedeutsame Herausforderung stellen die fehlende Strategie und Ausrichtung dar.
Digitalisierungsinitiativen sind in der Regel neue Aktivitaten, die Management-Attention brauchen und der
Unternehmensstrategie folgen sollten. )
Flexibilitat und Anderungsbereitschaft )
Die oft fehlende Flexibilitat und Anderungsbereitschaft sind bedeutende Hindernisse im Rahmen der Digitalisierung.
Daher ist umso wichtiger, bei solch innovativen und dynamischen Themen die Veranderung zu gewahrleisten und alle
Mitarbeitenden auf diesem Wege mitzunehmen. )
B N
ersonalmangel
Zur Entwicklung und Umsetzung von Digitalisierungsmassnahmen bendtigen EVUs zusatzliche Personalressourcen.
Hier befindet sich das EVU im Wettbewerb mit Unternehmen, die mitunter fir Mitarbeiter attraktiver scheinen, weil sie in der
digitalen Transformation bereits weiter fortgeschritten sind. )
N .. . B
utzenverstandnis
Neben dem fehlenden Expertenwissen fuhrt auch meist fehlendes Nutzenverstandnis dazu, dass Schwierigkeiten bei der
Identifikation von Einsatzszenarien bestehen: Es fehlen Verstandnis und Know-how, wie Digitalisierung genutzt werden kann,
sowie die Experten dazu. y

€€«€EC K

Bild 5 Die relevantesten Herausforderungen.
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Die Frage nach dem «Was ist der
Benefit des Kunden, wenn er dies oder
das digital machen kann?» ist im
Umfeld der Versorgungsbranche noch
zentraler, da der Kunde in einem
monopolistischen Selbstverstindnis
steckt, in dem er von seinem EVU
erwartet, dass es flir ihn alles erledigt.
Entsteht beim Kunden das Gefiihl, den
Job fiir das EVU iibernehmen zu miis-
sen, hélt sich die Begeisterung, solche
Services zu nutzen, in engen Grenzen.
Erwichst dem Nutzer durch digitale
Prozesse und Kundenschnittstellen
jedoch ein Vorteil, wird er alles daran-

setzen, dass dieser Prozess zu seinem
Vorteil ablduft und vor allem schnell
vonstatten geht.

Das gilt selbsterklarend fiir alle Pro-
zesse, nicht nur fiir den beispielhaften
Netzanschlussprozess.

Werden all die Moglichkeiten, welche
die digitale Transformation mit sich
bringt, gesamthaft betrachtet, wird
schnell klar, dass eine strategische Her-
angehensweise der einzige Weg ist, um
die Situation langfristig zu beherrschen.
Im Rahmen einer Digitalisierungsstra-
tegie konnen auch weiterfithrende Fra-
gen der Datensicherheit und -haltung,
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die Frage nach dem Sinn, ein eigenes
Rechenzentrum zu bauen und zu betrei-
ben, oder die Frage nach der Tiefe der
IT-Wertschopfung, auf das eigene Unter-
nehmen angepasst, beantwortet werden.
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Digitalisation: opportunités et défis

Stratégie numerique

Les entreprises énergétiques sont d’ores et déja des spécia-
listes pour ce qui est de créer le lien nécessaire entre les ins-
tallations du « monde traditionnel » et celles du « monde
numérique ». Le recours a des technologies numériques
aide a maitriserles cotlits engendrés par lamise en ceuvre de
la transition énergétique, a mieux utiliser les ressources
limitées et a proposer a la clientéle des produits et services
répondant a ses besoins en communiquant de maniere indi-
viduelle et directe.

De nouveaux secteurs commerciaux misent sur une large
base de technologies intelligentes et numériques, par
exemple des services pour la production et I'injection
décentralisées, le pilotage intelligent de la consommation
ou encore des services pour I'e-mobilité. Autrefois étape
facultative, répondre a cette abondance de défis par une

stratégie appropriée et globale est désormais devenu un
incontournable. De nombreux fournisseurs d’énergie ont
du retard a combler en particulier pour ’élaboration d’une
stratégie de digitalisation intersectorielle et générale. Les
mesures de digitalisation, qui, jusqu’a présent, étaient sou-
vent mises en ceuvre au cas par cas et en ne considérant que
certains processus de maniére séparée, doivent a 'avenir
étre développées dans le contexte d’une entreprise entiére
et étre subordonnées a un objectif stratégique. Dansle cadre
de la stratégie de digitalisation, une approche plus large en
matiere de sécurité et de conservation des données peut
aussi permettre de répondre, de maniére adaptée a son
entreprise, a des questions sur I'éventualité de construire et
d’exploiter son propre centre de calcul, ou encore a la ques-
tion de la chaine de valeur interne pour I'IT. MR
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