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Innovationen dank
smarter Digitalisierung

IT-Strategie | Die digitale Transformation ist eine der grossten Herausforderungen der
Energiebranche. Um diesen Wandel erfolgreich zu gestalten, sind individuelle I'T-Strate-
gien notig, welche Geschaftsmodelle, Prozesse und Produkte berticksichtigen.

TEXT ANDRE VOSSEBEIN, NICOLAS ISNARD, STEFAN BRUHL

as neue Energiegesetz ist per
D 1.Januar 2018 in Kraft getreten.

Erginzend liegen der Schweizer
Strombranche die Verordnungen dazu
vor, um die Bestimmungen des Energie-
gesetzes umzusetzen. Weitere, zum Teil
vonder Branche gemiss dem Prinzip der
Subsidiaritit erstellte Dokumente sollen
zusitzliche Orientierung und Umset-
zungshilfe geben. Auch wennnoch Unsi-
cherheiten verbleiben, die im Zweifels-
fall gerichtlich gekldrt werden miissen,
ist doch sicher, dass die Schweizer Ener-
gieversorgung durch eine wachsende
dezentrale Stromproduktion und starke
technologische Veridnderungen einem
grossen Wandel unterliegt.
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Dieser Wandel wird zum Beispiel
durch die zunehmende Bedeutung der
dezentralen, solaren Produktion gefor-
dert. Nach Erkenntnissen aus einer
Umfrage der BET Suisse AG geht die
Schweizer Solarbranche auch kiinftig
von einem deutlichen Zubau der dezen-
tralen Produktion aus. Dies bedeutet
eine wachsende Rolle des Eigenver-
brauchs, was an der «klassischen Ener-
giewirtschaft» nicht spurlos vorbeige-
hen wird. Die Lastfliisse in den Netzen
werden sich durch die dezentrale Pro-
duktionverdndern, aber auch Preise und
Preismuster werden durch die solare
dezentrale Stromproduktion kiinftig
noch stirker als bisher beeinflusst.

Einen zusédtzlichen Einfluss wird
auch die Elektromobilitit auf die Netze
haben, vor allem dann, wenn die Lade-
einrichtungen raumlich geballt auftre-
tenund zeitgleich genutzt werden. Fak-
toren wie Energieeffizienz und
-einsparung wirken ebenfalls, Batterie-
speicher mit ihrer Flexibilitdt kommen
hinzu. Es wird schliesslich auch tiber
Strom-Communitys nachgedacht,
nicht nur im Ausland, sondern auch in
der Schweiz und von Schweizer Versor-
gern. Zu guter Letzt wird auch wieder
intensiver diskutiert, ob, wann und wie
eine vollstindige Marktoffnung statt-
finden soll. Diese Aufzihlung liesse
sich weiter fortsetzen.
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Viele Verdnderungen, seien sie nach
aussen oder innen gerichtet, treten nur
langsam auf, zum Beispiel, weil die
Schweizer Stromnetze gut ausgebaut
sind. Bestehendes wird keineswegs vol-
lig abrupt entwertet. Vieles hat bis auf
Weiteres auch kiinftig im «klassi-
schen» Energie- und Netzgeschaft
seine Berechtigung. Grundsitzlich
wollen viele Schweizer Versorgungsun-
ternehmen aber neue Geschiftsmo-
delle und Produkte hervorbringen,
Innovationen fordern, ihre Prozesse
anpassen, sich verandern.

Neue Strategien, Produkte und
Geschiftsmodelle entstehen

Die Unternehmen tberdenken ihre
kiinftige Positionierung. Sie passen ihre
individuellen Strategien an. Ihre Strate-
gien konnen aus dem unternehmeri-
schen Handeln heraus bottom-up entste-
hen, oder top-down von der Unterneh-
mensleitung vorgegeben werden. Auch
Mischformen kommen vor. Wichtig ist
unabhingigvon der Entstehung der Stra-
tegie, dass die verschiedenen Strategie-
ebenen wie Eigner-, Unternehmens- und
Bereichsstrategie aufeinander abge-
stimmt sind, dass sie kohérent sind und
ineinandergreifen. Diese Abstimmung
ist in der dynamischen Zukunft viel
komplexer und folglich anspruchsvoller
als bisher. Der Umgang mit Veranderun-
gen und Innovationen ist zukiinftig
wichtiger Inhalt der verschiedenen Stra-
tegien. In der Vergangenheit war das
meist nicht der Fall (Bild 1).
Beispielsweise konnen sich Netzbe-
treiber strategisch auf das Kerngeschift
im eigenen Netzgebiet fokussieren und
darin eine «Business Excellence» in
Form einer Kosten-, Effizienz- oder
Technologiefiihrerschaft anstreben. Sie
konnen dazu unter anderem Prozesse
und Organisation optimieren. Dienst-
leistungsorientierte Versorgungsunter-
nehmen hingegen konnten strategisch
danach streben, neue Trendsin Techno-
logie und Gesellschaft aufzugreifen
und hieraus neue Geschiftsmodelle
und Produkte respektive Dienstleistun-
gen fiir ihre Kunden hervorzubringen.

Versorgung und Versorger
werden digitaler

Viele Innovationen gehen mit einer star-
ken IT- beziehungsweise Digitalisie-
rungskomponente einher. Die Digitali-
sierung steht fiir die weitreichende
Verdnderung von Geschiftsmodellen,
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Bild 1 Innovationen sind sowohl nach innen als auch nach aussen nétig.
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Bild 2 Die fiinf Phasen auf dem Weg zu einer neuen IT-Strategie.
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Bild 3 Die vier Niveaus des digitalen Reifegrads der Kernprozesse in einem Unternehmen.

Produkten, Leistungen, Prozessen und
Kundenschnittstellen durch neue Infor-
mations- und Kommunikationstechno-
logien. Isolierte Betrachtungen einzelner
Neuerungen oder technischer Losungen
greifen oft zu kurz. Die Neuerungen und
die relevanten Technologien werden mit-
einander in Wechselwirkung stehen.
Der Blick auf einen Markt wie
Deutschland mit einem deutlich fortge-
schrittenen Grad der dezentralen Ener-
gieerzeugung und einer vollstandigen
Marktoffnung lasst bereits heute viele
Entwicklungen erkennen, die auch in
derSchweiz zu erwarten sind. Es entste-
hen wachsende Anforderungen an die
bestehenden Prozesse und damit an die

IT-Architektur. Eigenverbrauch und
Eigenverbrauchsgemeinschaften miis-
sen abgerechnet, die Flexibilitdten von
Batterien (zeitnah) gesteuert und
Betriebszustinde fortlaufend {iber-
wacht werden. Im Netzbereich der
EVUs werden zunehmend Hilfsmittel
wie Mobile Workforce Management
eingesetzt, um die Equipen optimaler
zu steuern. Es gibt Schnittstellen, zum
Beispiel zum GIS, aber «im Graben
erfasste Daten» sind am Ende auch fiir
die Finanzbuchhaltung relevant. Pro-
zessautomatisierung ist im Massen-
kundengeschift zentral, um bei einer
vollstandigen Marktoffnung mit niedri-
gen Cost-to-serve wettbewerbsfihig zu
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sein. Diese Prozesskosten rund um die
vorhandene Kundenbeziehung miissen
minimiert werden.

Ahnliches gilt auch fiir die Kosten der
Kundengewinnung. Eine Strategie kann
sein, sich frithzeitig durch Effizienz
(Standardisierung und Automatisie-
rung) und Skalierbarkeit Wettbewerbs-
vorteile zu schaffen. Niedrige Cost-to-
serve lassen sich auch durch digitale
Geschiftsprozesse «as a Service» errei-
chen. In dem Fall kann sich der Anbieter
zum Beispiel auf die Strombeschaffung
und den Vertrieb konzentrieren, statt auf
die Abwicklung von (eigentlich nicht
wertschopfenden) Marktprozessen. Aber
soll gemiss der unternehmerischen Stra-
tegie wirklich die Abwicklung standardi-
sierter Massenprozesse im Mittelpunkt
stehen? Oder soll nicht doch eher ein
hochstmogliches Mass an Flexibilitat
angeboten werden, um neue Produkte in
hoch dynamischen Markten abrechnen
zu konnen? Auch hierfiir konnen IT und
Digitalisierung Losungsansatze bieten.

Grundverstéidndnis zur
Digitalisierung

Das Thema «Digitalisierung» ist fiir
viele neue Geschiftsmodelle und Pro-
dukte ebenso wie fiir Prozess-und Orga-
nisationsverbesserungen zunehmend
relevant und betrifft die gesamte Wert-
schopfungskette bis hin zur Interaktion
mit dem Kunden. Neue Technologien
und Anwendungen tragen zur «digita-

len Transformation» des Unternehmens
bei. Zeitgleich darf nicht der Eindruck
entstehen, dass Innovation singuldr von
digitaler Transformation abhéangt. Digi-
talisierung respektive die «digitale
Transformation» des Unternehmens
bedeutet weder die (ausschliessliche)
Einfiihrungeiner einzelnen, neuen digi-
talen Technologie noch ist diese Trans-
formation ein Selbstzweck. Sich ziellos
der Digitalisierung zu widmen, fithrt
nur zur Verschwendung von Ressourcen
und zu Ineffizienz. Wichtigist ein zielge-
richteter und bedachter Einsatz von
Digitalisierung. Eine solche zielgerich-
tete Digitalisierung kann in drei Abstu-
fungen gegliedert werden:

® Optimierung bestehender Prozesse:
Bewdhrte Prozesse werden durch Digi-
talisierung eflizienter gestaltet.

® Erweiterung von Geschiftsmodellen
und Eintritt in neue Tétigkeitsfelder:
Der Mehrwert von Daten wird durch
Digitalisierung iiberhaupt erst nutzbar
beziehungsweise genutzt.

® Ausrichtung auf neue Kundenbe-
diirfnisse: Die neuen, digitalen Tech-
nologien ermoglichen eine neuartige
Interaktion mit dem Kunden, und zwar
iber zahlreiche Kanile.

Wie erwihnt, muss die «digitale Trans-
formation» mit dem strategischen Vorge-
hen des Unternehmens kohérent sein. Es
ist die Gesamtheit, die mit der digitalen
Transformation optimiert werden muss.
Die Strategie des Unternehmens, seine

Prozesse und seine Organisation miissen
unterstlitzt werden. Auch der Faktor
«Mensch» ist nicht zu vernachléssigen.

Von der Kostenstelle zum
Digital Business Enabler

Ein Weg zur zielgerichteten, digitalen
Transformation ist, eine IT-Strategie
zur Unterstiitzung der Transformation
zuerarbeiten. Mit der «digitalen Trans-
formation» wird die IT immer mehr
Gewicht gewinnen. Die «digitale
Transformation» bewirkt, dass IT
nicht mehr eine reine Kostenstelle ist,
sondern zum Business Enabler der
«digitalen Transformation» avanciert.
Ausgangspunkt ist die mit Fach- und
IT-Experten sowie mit dem Manage-
ment erarbeitete IT-Strategie. Dabei
werden Aspekte der Digitalisierung der
Geschiftsprozesse kombiniert mit der
Transformationder IT im Unternehmen.
Die Schritte zur Erarbeitung der kiinfti-
gen IT-Strategie des Unternehmens sind
einfach und systematisch und lassen sich
in fiinf Phasen unterteilen (Bild 2).
Zentral in diesem Vorgehen steht der
digitale Reifegrad der Kernprozesse im
Unternehmen, basierend auf einem
Reifegrad-Modell. Dieses unterschei-
det vier Niveaus (Bild 3). Einige Kern-
prozesse konnten starker digitalisiert
werden, bei anderen konnte sich im
Gegenteil die Frage nach einer neuen
Abwigung von Kosten und Nutzen
bestehender digitaler Losungen stellen.

Des innovations grace a une digitalisation intelligente
Pour réussir leur transformation numerique, les EAE ont besoin d'une stratégie
informatique individuelle

Dans le sillage de la transformation numérique de la
branche énergétique, les entreprises repensent leur posi-
tionnement. Elles adaptent leurs stratégies individuelles. A
ceniveau, il estimportant que la stratégie propriétaire, d’en-
treprise et des différents domaines se recoupent et soient
cohérents. Dans un environnement dynamique, cette coor-
dination est beaucoup plus complexe et par conséquent plus
exigeante que jusqu’a présent. Gérer les changements etles
innovations, voila une composante importante des diffé-
rentes stratégies du futur.

De nombreuses innovations s’accompagnent d’une forte
composante relative a 'informatique ou a la digitalisation.
Qui dit digitalisation dit vaste changement au niveau des
modéles d’affaires, des produits, des prestations, des pro-
cessus et des interfaces clients grace aux nouvelles techno-
logies de 'information et de lacommunication. Considérer
chaque nouveauté ou chaque solution technique de maniere
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isolée est souvent insuffisant. Les nouveautés et les techno-
logies pertinentes fonctionneront en interaction.

L'une des voies vers une transformation numérique axée
sur les objectifs consiste a élaborer une stratégie informatique
pour soutenir la transformation. Avec la « transformation nu-
mérique », 'IT prendra toujours plus d’importance est va évo-
luer d’un simple centre de coiits a un catalyseur commercial.

La stratégie IT élaborée avec des spécialistes techniques et
informatiques ainsi qu’avec le management constitue le point
de départ. Des aspects de la digitalisation des processus com-
merciaux y sont combinés avec la transformation de I'I'T dans
P'entreprise. La transformation numérique doit étre vue comme
un nouveau pilier de la compétitivité de 'entreprise. Elle se si-
tue au croisement des activités commerciales et opération-
nelles, de la stratégie et de 'IT. Cela signifie qu'une stratégie de
digitalisation doit toujours tenir compte de la stratégie de I'en-
treprise, de ses affaires, mais aussi de son informatique. MR
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Das Verstdndnis dieser vier Stufen
kann helfen, zu entscheiden, wie sich
das Unternehmen im Einzelfall mit sei-
ner IT positionieren will.

Auf dem ersten Niveau werden Digi-
tale Technologien (DT) als Kostenfak-
tor verstanden. In diesem Fall dient
Digitalisierung der optimalen Umset-
zung der bestehenden Geschiftspro-
zesse. Die IT wird so gestaltet, dass die
Kosten im Vordergrund stehen, die
Risiken der Digitalisierung sind eher
sehr gering. Ein Beispiel wéiren digitale
Workflows bestehender Prozesse.

Auf dem zweiten Niveau sind Digi-
tale Technologien essenzielles Werk-
zeug. Sie dienen der Verbesserung der
Geschiftsprozesse. Es werden [T-Stan-
dardprodukte eingesetzt mit Fokus auf
Kosten und Nutzen. Es finden also
keine umfangreichen Eigenentwick-
lungen statt. Die Risiken sind eher
gering, allenfalls im mittleren Bereich.
Ein Beispiel fiir dieses Niveau wiren
Digital-Workforce-Management-Lo-
sungen zur Steigerung der Effizienz.

Auf dem dritten Niveau transformie-
ren Digitale Technologiendas Geschift.
Gewisse Wertschopfungsschritte des
Produkts respektive der Leistungen
werden digital erbracht. Es findet eine
fundamentale Umgestaltung von
Geschiftsprozessen statt. Dazu werden
sowohl individuelle Losungen, als auch
stark konfigurierte Standardprodukte
zum Einsatzkommen. Die Risiken hier-
bei sind hoch und zum Beispiel durch
die Entwicklung der individuellen
Losungen gegeben, denn Entwick-
lungsprojekte konnen scheitern. Als ein
Beispiel fiir das dritte Niveau wire die
Entwicklung einer eigenen Losung zur
Abrechnung von Eigenverbrauchsge-
meinschaften oder zur Steuerung von
Batterien und PV-Anlagen zu sehen.

Auf dem vierten und hochsten
Niveau definieren digitale Technolo-
gien das Geschift. Produkte und Leis-
tungen sind mehrheitlich digital oder
werden digital erbracht. Es erfolgt die
volle Ausrichtung der Geschiftspro-
zesse auf die Erbringung der digitalen
Produkte und Leistungen. Dezidierte
Finanzmittel werden fiir Digitalisie-
rungund Entwicklungneuer Geschifts-
felder zur Verfligung gestellt, die neue
Umsitze und Margen bringen (sollen),
die Risiken sind oft hoch. Zur Realisie-
rung der Geschiftsfelder bedient man
sich starker Produkt- oder Soft-
ware-Partner. Beispiel ware eine Digi-
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tale-Data-Plattform, welche die Daten
von Smart Meter, Sensoren, Wetterbe-
richten, Marktpreisen usw. zentrali-
siert und nutzt, um Added Values
anbieten zu konnen. Big Data und Arti-
ficial Intelligence wiren die neuen
Kernkompetenzen auf Basis der Daten.

Wechselspiel Digitalisierung, IT
und Kundenorientierung

Digitalisierung hat noch einen weite-
ren Mehrwert, der oberhalb von einzel-
nen Prozessen, Geschiftsmodellen
oder Produkten liegt. Wenn das Versor-
gungsunternehmen «Customer Rela-
tion Management» nicht nur als IT-Ap-
plikation versteht, sondern als eine
Denkhaltung, kann mit den Moglich-
keiten der Digitalisierung eine neue
Kundenorientierung entstehen.

Wird der Kunde mit einer Reihe von
Produkten und Dienstleistungen, von der
Energielieferung tiber den Verkauf von
Solaranlagen bis hin zur Abrechnung von
Abwasser bedient, handelt es sich immer
wieder um den gleichen Kunden, der mit
diesen verschiedenen Produkten und
Serviceleistungen angesprochen wird.

Werden beispielsweise georeferen-
zierte Daten zu PV-Potenzialen oder
zur Elektromobilitit mit Daten aus
dem GIS und dem CRM verbunden,
konnen neue Produkte dann nicht
mehr nur «mit der Giesskanne» ver-
kauft werden, sondern zielgerichtet
und effizient. Und hat das Wohnquar-
tier ein ausgepriagtes Okologisches
Bewusstsein, so kann man den passen-
den okologischen Mehrwert bei der
Energielieferung mitverkaufen.

Zugleich entstehen neue Anforderun-
gen aus dieser konsequenten Kunden-
orientierung. IT-Architekturen miissen
sich nach aussen offnen. Schnell stellen
sich zum Beispiel Fragen zum Sicher-
heitsmanagement, zum Zugang Dritter,
aber auch zur Fahigkeit des Kunden,
selbststindig Transaktionen mit den
Systemen des Energieversorgungsun-
ternehmens durchzufiihren. Diese Off-
nung nach aussen wirft natiirlich auch
die Frage nach der Qualitdt der Daten,
ihrer Lokalisierung und Richtigkeit auf.
Auch eine, zum Beispiel hinsichtlich
Bandbreite, geeignete und angemessen
verfiigbare Infrastruktur muss genutzt
werden konnen, mit welcher die Daten
iibertragbar sind

Die Losung kann konkret darin liegen,
dassmannicht nur aufein einzelnes Pro-
jekt fokussiert (eben nicht nur auf die
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Einfiihrung eines CRM), sondern auf
eine umfassende IT-Strategie, welche
diese neuen Anforderungen berticksich-
tigt. Die Transformation einer IT-Archi-
tektur verlangt wie jede Transformation
Zeit und sollte etappiert erfolgen. Ein
Kundenportal, das falsche Daten oder zu
langsame Interaktionen anbietet, ist
kein Fortschritt fiir den Kunden.

Daten werden
ein Asset der Zukunft

Punktuelle Losungen im IT-Umfeld
greifen oft zu kurz. «Bastelarbeit» und
unkoordinierte Ansétze im IT-Umfeld
konnen in vielen Fallen zwar kurzfristig
zum Erfolg fithren, mittel- oder lang-
fristig bleiben sie jedoch nutzlos. Eine
nachhaltige Antwort auf die Herausfor-
derungenim Marktwird somit verpasst.
Bei solch unbedachtem Vorgehen wer-
den nur punktuelle Losungen geschaf-
fen, Wechselwirkungen unter Umstan-
den nicht beriicksichtigt, und eine
zielgerichtete Entwicklung des Unter-
nehmens, seiner Prozesse, Produkte,
Geschiftsmodelle etc. ist gefdhrdet.

Daten und der Umgang mit ihnen
werden kiinftig wichtiger. Ahnlich wie
heute Netze oder Produktionsanlagen
Assets fiir EVUs sind, konnten kiinftig
Daten ein solches Asset werden. Eine
zielgerichtete Digitalisierung und eine
zielgerichtete IT-Strategie helfen, dass
das Management der Daten, das
Data-Asset-Management, den Anfor-
derungen der Stakeholder und der
Regulierung entspricht.

Das Business muss
der Treiber bleiben

Digitalisierung steht an der Kreuzung
von Business, Strategie und IT. Die digi-
tale Transformation muss als ein neuer
Pfeiler der Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens wahrgenommen wer-
den. Das bedeutet, dass eine Digitali-
sierungsstrategie stets die Strategie des
Unternehmens, sein Geschift, aber
auch seine IT beriicksichtigen muss.
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