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| ENERGIEMARKT

Bediirfnisse erkennen und
Kunden so weiterbringen

| Um langfristig profitabel am Markt agieren zu konnen, sollten
Energieversorgungsunternehmen kontinuierlich neue Geschaftsmodelle prufen.
Eine Masterarbeit am Kompetenzzentrum Energy Management (IOR/CF-HSG) der
Universitat St. Gallen zeigt auf, wie eine Kundenbedurfnisanalyse als Ausgangs-
punkt fur die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle dienen kann.

TEXT ALEXANDRA VOGEL, CHRISTIAN OPITZ

ie Energiebranche befindet sich
D derzeit in einem fundamenta-

len Transformationsprozess.
Dies stellt etablierte Marktakteure vor
grosse Herausforderungen. Um diesen
entgegenzutreten, haben Energiever-
sorgungsunternehmen begonnen, ihre
Rolle zu adaptieren: weg vom reinen
Versorger hin zum sogenannten Ener-
giedienstleister. Wiahrend in der Ver-
gangenheit der Fokus auf der Bereit-
stellung einer leistungsfahigen Infra-
struktur und auf einer sicheren Strom-
versorgung lag, rlickt heute zuneh-
mend der Kunde mit seinen Bediirfnis-
seninden Mittelpunkt. Dies setzt einen
Perspektivenwechsel voraus: von der
reinen Unternehmens- beziehungswei-
se Produktsicht hin zu einem umfas-
senden Verstindnis der Kunden und
deren Kauf- respektive Nutzungsver-
halten (Bild 1).
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Dieses Verstindnis kann fiir Unter-
nehmen ein Erfolgsfaktor darstellen,
wenn sie es schaffen, hieraus marktfa-
hige Produkte oder Dienstleistungen
zu entwickeln. Grundsatzlich unter-
scheidet man zwischen aktuellen und
latenten Bediirfnissen: Aktuelle
Bediirfnisse sind derzeit vorhanden,
dem Kunden bekannt und werden
durch eigene Angebote oder Angebote
der Konkurrenz befriedigt. Latente
Bediirfnisse existieren ebenfalls zum
betrachteten Zeitpunkt, sind jedoch fiir
den potenziellen Kunden mit Blick auf
einen bestimmten Markt noch nicht
relevant und werden gegebenenfalls in
Substitutionsmarkten befriedigt.

Fiinf Phasen der
Geschiftsmodellentwicklung
Die Entwicklung neuer Geschiftsmo-
delle kann in fiinf idealtypische Phasen

unterteilt werden: Ineinemersten Schritt
findet die Mobilisierung statt. Hier wird
intern Bewusstsein fiir die Notwendig-
keit eines neuen Geschiftsmodells
geschaffen und das Projekt organisato-
risch vorbereitet. Danach geht esum das
Verstehen. Ziel ist, Wissen iiber Kunden,
Technologie und Wettbewerb zu erarbei-
ten. Zwingende Bestandteile dieser
Phase sind die Analyse der am Markt
bereits bestehenden Geschaftsmodelle
sowie die Aufnahme zumindest der
aktuellen Kundenbediirfnisse.

Der dritte Schritt nennt sich Design.
Dabeisollenverschiedene Geschéftsmo-
delle kreiert werden, die anschliessend
in einen Prototyp iiberfiihrt und getestet
werden. Die vielversprechendste Varian-
te wird ausgesucht. In der Phase Imple-
mentierung wird das neue Geschiftsmo-
dell eingefiihrt, um anschliessend ge-
miss den Riickmeldungen des Marktes
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CAS «EVU-Manager
HSG» ab September

Weitere Impulse zu den Themen
Kundenbediirfnisse, Geschiftsmo-
dellentwicklung, Transformation der
Energiewirtschaft beziehungsweise
neues Energierecht vermittelt der CAS
EVU-Manager HSG («cManagement von
Energieversorgungsunternehmen»)
der Universitat St. Gallen, der im Sep-
tember 2018 beginnt. Das Programm
eignet sich zur personlichen Auffri-
schung, um neue Impulse zu erhalten
oder fiir den Quereinstieg in ein neues
Aufgabengebiet. Mehr Informationen
sind beim Leiter des Programms,

Dr. Christian Opitz, oder unter www.
evu-manager.ch erhaltlich.

angepasst zu werden. Dieser Prozess
sollte als nicht abschliessend angesehen
werden, sondern Anlass dazu geben, in
einem iterativen Prozess das neue Ge-
schiaftsmodell kontinuierlich zu verbes-
sern und anzupassen (Bild 2).

Kundenbediirfnisanalyse in der
Ostschweiz

Im Rahmen des Pilotprojekts Solus - ei-
ner durch die Abonax AG initiierten
externen Geschiftsmodellentwicklung
fiir eine intelligente Kombination von
Photovoltaik, Batterie-Speichersyste-
men sowie weiterer Komponenten be-
ziehungsweise Dienstleistungen fiir
mehrere Ostschweizer Energieversor-
gungsunternehmen - wurde die Uni-
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Unternehmensperspektive
Blick von innen nach aussen
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Kundenperspektive
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Bild 1 Perspektivenwechsel - der Kunde im Mittelpunkt.

versitat St. Gallen beauftragt, eine Kun-
denbediirfnisanalyse durchzufiihren.
Hierflir wurden leitfragen-basierte,
qualitative Tiefeninterviews mit Pri-
vatverbrauchern aus den jeweiligen
Versorgungsgebieten durchgefiihrt.
Die Selektion der Interviewpartner er-
folgte auf Basis von Clustern; die
Grundgesamtheit bildeten dabei die
nicht-marktberechtigten Privatkunden
der beteiligten Energieversorgungsun-
ternehmen. Im Rahmen der Interviews
wurden die Einstellung der Kunden zu
verschiedenen neuen Leistungsange-
boten, die gewiinschte Customer Jour-
ney sowie die Beziehung zwischen
Kunden und Energieversorgungsun-
ternehmen in den jeweiligen Versor-
gungsgebieten thematisiert.

Zahlreiche Fakten

sind ausschlaggebend

Die Befragung lieferte die Erkenntnis,
dassdie Kaufentscheidung fiir energie-
wirtschaftliche Komplettlosungen

(beziehungsweise einzelne Kompo-
nenten davon) insbesondere von der
Lebensphase der Kunden, dem Lebens-
zyklus der bewohnten Gebidude sowie
der personlichen Gesinnung - wie bei-
spielsweise Okologie- oder Technolo-
gie-Affinitét - abhdngt. Zentrale Krite-
rien beider Kundenbetreuung scheinen
eine aktive Ansprache, der personliche
Kontakt sowie eine dauerhafte Betreu-
ung durch den Energieversorger zu
sein.

Zudem zeigte sich, dass fiir die Ener-
gieversorger eine Roadmap zur Einfiih-
rung einzelner Teilleistungen erfolgs-
entscheidend sein diirfte. Neben
Komponenten werden zunehmend
auch kostenlose ergénzende Dienstleis-
tungen sowie Apps und Webapplikatio-
nen vorausgesetzt. Ein Rundum-Sorg-
los-Angebot aus einer Hand wird sehr
geschitzt. Das Preisgefiige sollte fiir die
Kunden transparent und nachvollzieh-
bar sein, wobei begriindbare Aufpreise
durchaus akzeptiert werden.

v

Phase 1: Phase 2:
Mobilisieren Verstehen
Vorbereitung auf ein Analyse der GM-
erfolgreiches Projekt zur Dimensionen bspw.
Geschaftsmodell- durch
entwicklung KundenbedUrfnis-/
Wettbewerbsanalyse

Voraussetzung schaffen Vertiefung

Phase 3:
Design

Wettbewerbsfahige GM-
Optionen kreieren,
testen und beste Variante
auswahlen

Prufung

Phase 4:
Implementieren

EinfUhrung des

gewahlten Marktreaktion anpassen
Geschaftsmodells und modifizieren

als Prototyp

Ausfuhrung Entwicklung

Phase 5:
Durchfiihren

Geschaftsmodell an

Bild 2 Geschaftsmodellentwicklung nach Osterwalder/Pigneur. [1]

Vsz L8
ASS  PeER..

bulletinch 9/2018

47



48

| ENERGIEMARKT

Kundenbediirfnisanalyse

Geschaftsmodell-
entwicklung

Strategieentwicklung
von Energieversorger

Markterschliessung bzw.

neue Kundengruppen Sl

Bild 3 Einsatzmdglichkeiten von Kundenbediirfnisanalysen.

Klare Positionierung der
Versorger ist entscheidend

Aus Kundensicht kann die Leistungser-
bringung vom Energieversorger allein
oder zusammen mit Partnern erbracht
werden - in Abhéngigkeit vom Kompe-
tenzprofil des Unternehmens. Das
Energieversorgungsunternehmen
kann dabei durchaus verschiedene Rol-
len einnehmen - wie zum Beispiel Sys-
temintegrator, Infrastrukturanbieter,
Serviceanbieter, neutraler Berater,
Handler oder Installateur. Auch eine
Zusammenarbeit mit Marktmittlernist
flir die Kunden vorstellbar.

Die im Rahmen der Befragung ge-
wonnenen Erkenntnisse werden der-
zeit genutzt, um konkrete Geschifts-
modelle fiir die einzelnen Versorgungs-

gebiete zu entwickeln (Bild 3). Zusam-
menfassend kann festgehalten werden,
dass das umfassende Verstandnis der
Kunden und deren Kauf- beziehungs-
weise Nutzungsverhalten in Zukunft
massiv an Bedeutung gewinnen wird.
Kundenbediirfnisanalysen bieten sich
dabei als ideale Methoden an, um neue
Geschiftsmodelle zu entwickeln.
Gleichzeitig konnen sie jedoch auch
den Ausgangspunkt darstellen im Rah-
men der Strategieentwicklung von
Energieversorgern beziehungsweise
zur Erschliessung neuer Markte oder
Kundengruppen. Ein im Rahmen des
vorliegenden Artikels beschriebener
Perspektivenwechsel diirfte dabei Vor-
aussetzung sein fiir eine erfolgreiche
Neupositionierung der Energieversor-

gungsunternehmen weg vom reinen
Versorger hin zum Energiedienstleis-
ter.

[11  Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Tim Clark, «Bu-
siness model generation. A handbook for visionaries,
game changers, and challengers.», 2010.

- www.evu-manager.ch
- www.abonax.ch

Alexandra Vogel absolvierte einen M.A. in Business Inno-
vation an der Universitat St. Gallen.
- alexandra.vogel@student.unisg.ch

Dr. Christian Opitz leitet das Kompetenzzentrum Energy
Management (IOR/CF-HSG) der Universitat St. Gallen.

- Universitat St. Gallen, 9000 St. Gallen

- christian.opitz@unisg.ch

Comprendre le client, c’est le faire avancer
Les EAE doivent continuellement étudier de nouveaux modeles d'affaires

Le secteur de I’énergie se trouve actuellement dans un pro-
cessus de transformation fondamental, ce qui place les ac-
teurs du marché établis devant de grands défis. Pour affron-
ter ceux-ci, les entreprises d’approvisionnement en énergie
ont commencé a adapter leur role: autrefois simples four-
nisseurs, elles sont désormais devenues des prestataires de
services énergétiques. Tandis que, par le passé, 'accent était
placé sur la mise a disposition d’une infrastructure perfor-
mante et sur un approvisionnement siir en électricité, c’est
aujourd’hui de plus en plus le client et ses besoins qui se re-
trouvent sur le devant de la scéne. Celaimplique un change-
ment de perspective: on passe du simple point de vue de
I'entreprise ou du produit a une compréhension globale des
clients et de leur comportement d’achat et d’utilisation.
Dans le cadre d’un projet, le centre de compétences En-
ergy Management (IOR/CF-HSG) de I'Université de Saint-
Gall a été mandaté pour réaliser une analyse des besoins des
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clients. Pour ce faire, des entretiens qualitatifs approfondis,
basés sur des questions clés, ont été menés avec des consom-
mateurs privés issus de plusieurs zones d’approvisionne-
ment. Pendant ces entretiens, la position des clients sur
différentes nouvelles offres de prestations, le « customer
journey » souhaité, ainsi que la relation entre les clients et
les entreprises d’approvisionnement en énergie dans les
zones d’approvisionnement concernées ont été abordés.
Pour résumer, on peut retenir que la compréhension glo-
bale des clients et de leur comportement d’achat et d’utilisa-
tion prendra énormément d’importance a I'avenir. Les ana-
lyses des besoins des clients s’avérent ici la méthode idéale
pour développer de nouveaux modeles d’affaires. Parallele-
ment, elles peuvent toutefois aussi constituer un point de
départ dans le cadre du développement de la stratégie des
fournisseurs d’énergie, de 'ouverture de nouveaux marchés
ou de I'acquisition de nouveaux groupes de clients. MR
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Werner Luginbiihl

Standerat (BDP/BE) und Prasi-
dent des Verwaltungsrats der
Kraftwerke Oberhasli AG
werner.luginbuehl@parl.ch

Wir haben uns
erst auf den
Weg gemacht...

or iiber einem Jahr haben die Stimmbiirgerinnen

-\ / und Stimmbiirger die Energiestrategie 2050 ange-

nommen, und was ist seither passiert? So gut wie

nichts! Getreu dem Motto «Sacke ablegen, warten und hof-
fen».

Zugegeben, das ist natiirlich etwas tiberspitzt formuliert,
und fiir eine Bilanz der ersten Etappe der Energiestrategie
2050, die seit Anfang 2018 umgesetzt wird, ist es auch noch
zu frith. Trotzdem konnen wir uns nicht zurtlicklehnen,
denn einige Massnahmen der ES2050 - zum Beispiel die
Marktpramie oder die KEV - gelten nur befristet, und von
der Etappe II wissen wir nur, dass das vorgeschlagene Len-
kungsmodell abgelehnt wurde.

Die wichtigsten Probleme, welche nun gelost werden
miissen, sind:
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Die Wasserkraft: In Zeiten sinkender Wettbewerbsfa-
higkeit der Wasserkraft und volatiler Strommarkte steht
das jlingst vom Bundesrat zementierte starre Wasserzins-
Regime quer in der Landschaft. Eine Flexibilisierung ist
gerechtfertigt. Ich befiirchte, dass sich die Bergkantone mit
ihrer unflexiblen Haltung langfristig vor allem selbst scha-
den.

Das Strommarktabkommen mit der EU: Die Schweiz
ist auch heute noch eine Stromdrehscheibe in Europa. Das
zeigt sich daran, dass der Strom, welcher pro Jahr tiber die
Schweizer Grenze fliesst, den Schweizer Landesverbrauch
tibertrifft. Nicht nur deswegen ist ein Stromabkommen mit
der EU fiir die Schweiz von betrichtlicher Bedeutung.

Die vollstidndige Strommarktliberalisierung: Eigent-
lich bin ich ja kein Liberalisierungseuphoriker. Wenn wir
aber das oben erwiahnte wichtige Strommarktabkommen
mit der EU wollen, fiihrt nichts am zweiten Schritt zur Off-
nung unseres Strommarktes vorbei. Ich bezweifle jedoch
stark, dass die politische Akzeptanz einer vollstindigen
Strommarktoffnung gross genug ist.

Das Strommarktdesign ab 2023 / der Erhalt der Ver-
sorgungssicherheit: Simtliche Studien des BFE und der
ElCom kommen zum Schluss, dass die Versorgungssi-
cherheit gesichert sei. Das ist schon und gut. Doch es gibt
einige Aber! Einerseits sind weder die vollstandige Strom-
marktliberalisierung noch ein Stromabkommen gesi-
chert. Anderseits ist auch der in der Energiestrategie
postulierte Zubau erneuerbarer Energien bei Weitem
nicht gesichert.

Die Herausforderungen sind nach wie vor betréachtlich.
Der Weg zum Umbau der Schweizer Stromversorgung ist
noch lang. Mit der ES2050 haben wir uns erst auf diesen
gemacht.

Werner Luginbiihl hielt diese Rede sinngemass am 22. Juni 2018 anldsslich der General-
versammlung der KWO, deren Verwaltungsrat er prasidiert. Die vollstdndige Rede ist auf
www.bulletin.ch abrufbar.

UPC AN DER COM-EX

25.-27.9.2018, Bernexpo

WIE SIEHT IHRE ZUKUNFT AUS?

Als schweizweiter Anbieter wirken wir aktiv am VPuvls

der Entwicklung des Schweizer Telekommarktes'mit i
Wir nehmen Sie auf die Reise in die nahe Zukynft n})t

Kommen Sie vorbei am UPC-Stand (2.203), £

\ Wir freuen uns auf Sie!
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KOSTENLOSES TICKET com-Ex
So einfach geht's: N/
Senden Sie eine E-Mail mit
der Anzahl der Tickets an #8. DS 23,
: SEPTEMBER
kerstin.reichmuth@upc.ch
und wir senden lhnen diese 2018
per Post zu.
upc
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Prazise Einheit - Kombiwandler

Strom- und Spannungswandler in einem Gehdause.

Platzsparend durch kompakte Bauweise.
Bestens zur Energieverrechnung geeignet.

Mehr Infos unter: Telefon: +41 62 7392828 | E-Mail: sales@pmw.ch | www.pfiffner-group.com

GD PFIFFNER | MOSER GLASER | ALPHA-ET

Current and voltage — our passion
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IHR PERSONLICHER SICHERHEITSAGENT
IM METER-TO-CASH-PROZESS

Die Begriffe Datenschutz, Datensicherheit und Datenmenge sind in

aller Munde. Was gilt es in Bezug zur Energiebranche zu beachten? &

Welche Massnahmen benétigt werden und in welche Richtung sich Save the date

das Ganze entwickelt, erfahren Sie durch praxisnahe Vortrage an 20. Noy,

unseren Fachanlassen. in Herz,,s;”hbz 2018
22 & G)

o OVembe
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SWiBi

RUND UM IHRE ENERGIE Bahnhofstrasse 51, CH-7302 Landquart, T: +41 58 458 60 00, info@swibi.ch, www.swibi.ch
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