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Management-Zusammenfassung

Der Wettbewerb im Stromgeschaft zwingt Energieversorger zu neu-
en, teilweise unkonventionellen Wegen in der Marktbearbeitung. Eine
klar definierte und systematisch angelegte Produktentwicklung ist das
Fundament, mit dem Kunden gewonnen und langfristig gebunden wer-
den kdnnen. Energieversorger, die im aufbrechenden Markt nicht nur
bestehen, sondern auch Uberlegen agieren wollen, missen eine Rei-
he elementarer Empfehlungen bericksichtigen:

» Erfolgversprechende Produktgestaltung geschieht nie losgeldst, son-
dern stets im Einklang mit Segmentanalysen und dem angestrebten
Marktfokus. Die entwickelten Produkte sind immer mit den Bedurfnis-
sen der anvisierten Zielgruppen sowie den Spezifika des Zielmarktes
abzugleichen.

» Der Leitgedanke von Standardisierungen ist die Schaffung verein-
fachter Vertragsstrukturen, die trotzdem den Bedurfnissen spezifischer
Segmente angepasst werden kdnnen. Dieses Ziel ist zu erreichen, in-
dem ein Kunde zwar nur aus einer begrenzten Zahl standardisierter Ver-
tragselemente wahlen kann, der Stromversorger jedoch durch eine ein-
zigartige Kombination der Elemente nach dem Baukastenprinzip ein in-
dividuelles Vertragswerk schafft.

» Die einmalige Umgestaltung der Vertrdge nach den Kriterien von
Standardisierung und Individualitat ist Basis sowie Ausgangspunkt fur
weitere regelmalige Produktinnovationen.

Attraktive Dienstleistungen oder weitere Utilities sind neben der ei-
gentlichen Stromlieferung integrale Bestandteile erfolgreicher Pro-
duktpolitik. Damit kbnnen zum einen weitergehende Vertriebschancen,
zum anderen Moglichkeiten zur internen Kostenreduktion erschlossen
werden. Mdgliche Probleme entstehen, wenn die internen Prozesse nur
unzureichend gebiindelt werden kénnen oder seitens der anvisierten
Kundensegmente keinerlei Preisbereitschaft fur die zusatzlichen Dien-
ste oder Utilities bestehen. Eine mdglichst realistische Abwagung von
Chancen und Risiken im Rahmen eines detaillierten Business Cases
ist daher fur die Abschéatzung der Marktchancen gerade dieser kom-
plexeren Angebotsformen unabdingbar.
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Produktentwicklung in der Stromwirtschaft

Intelligente, innovative Angebote
schnell umsetzen

Sie heien ,,Joschka“ und ,Willi“, ihre Namen klingen nach Pro-
dukten aus der Konsumguterindustrie, lassen Musliriegel und Wasch-
pulver assoziieren. Doch sie stammen aus der Energieversorgung — die
Stadtwerke Braunschweig gaben zwei ihrer Produkte diese illustren Na-
men. Zugleich erreichen bei den Stromanbieteren die Ausgaben fur
Werbung nie gekannte Spitzenwerte, und die ehemaligen Monopolisten
unterbieten sich gegenseitig mit Preisnachlassen.

Eindeutige Zeichen: Der verscharfte Wettbewerb im Zuge der
Liberalisierung auf dem Strommarkt zwingt Energieversorgungsunter-
nehmen (EVU) dazu, neue Vermarktungswege einzuschlagen, offensi-
ver am Markt zu agieren. Auf diesem Wege sind die EVU im Vergleich
zur Vergangenheit schon ein Stick vorangekommen, gleichwohl be-
stehen gerade im Bereich Produkt- und Dienstleistungsangebote noch
vielfach Verbesserungspotentiale.

Wenn EVU daran gehen, ihre Produktpolitik zu Uberarbeiten, mus-
sen sie vor allem drei Faktoren bertcksichtigen, um langfristig Erfolg zu
haben. Die Formulierung dieser Faktoren basiert auf den Erfahrungen
aus der Zusammenarbeit zwischen Klienten aus der Energieversor-
gungsbranche und Booz-Allen & Hamilton:

» Erfolgsfaktor 1: Standardisierung der Vertragsangebote. Der Wett-
bewerbsdruck im Industrie- und Gewerbekundengeschéft hat viele Ver-
sorger dazu veranlasst, die Profitabiltiatskriterien zugunsten eines Ver-
tragsabschlusses zu opfern. Zugewinn von Marktanteilen war das Ziel,
weniger deren Optimierung. Die Folge einer derartigen Geschéaftspoli-
tik sind in Kauf genommene Verluste sowie ein nicht reglementierter
~Wildwuchs* bei verschiedenen Vertragsvarianten und damit verbun-
den zu hohe Kosten bei Akquisition, Abwicklung und Customer Care.

P Erfolgsfaktor 2: Definition einer verbindlichen und von allen Akteu-
ren akzeptierten Vorgehensweise zur Entwicklung von Innovationen. Die
mangelnden Erfahrungen in Marketing und Vertrieb vieler EVU lassen
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systematische Prozesse zur Produktinnovation vermissen. Eher wird die
Produktentwicklung von Kunden getrieben, auf deren Wunsch reaktiv
Vertragsanderungen durchgefuhrt werden.

» Erfolgsfaktor 3: Definition und segmentspezifische Vermarktung at-
traktiver Produktbiindel. Unverkennbar ist der Wandel des Marktes hin
zum Multi-Utilitiy- und Dienstleistungsgeschéaft. Daflr aber sind viele
EVU, bei denen nach wie vor traditionelle Stromvertragsprodukte im
Mittelpunkt des Energiegeschafts stehen, heute noch nur unzurei-
chend gerustet. Das Aufgreifen des Multi-Utility-Konzeptes und dessen
marktgangige Umsetzung wird eine der wichtigsten Aufgaben fir Ener-
gieversorger in den nachsten Jahren sein.

Fir die Umsetzung der drei genannten Erfolgsfaktoren ist die Kom-
bination unterschiedlicher Losungsanséatze notig. Die wichtigsten
Lésungsansatze werden im folgenden skizziert:

Standardisierung der Angebotsvielfalt: Im Mittelpunkt dieser
MaRnahme steht der Versuch, die nahezu grenzenlos praktizierte Indi-
vidualitat der Vertragsgestaltung zu reduzieren — auf jene Varianten, die
ein EVU intern reibungslos abwickeln kann und die auch potenziell pro-
fitabel sind. Das Ziel eines Energieversorgers muss der optimale, nicht
der maximale Individualitatsgrad von Produkten sein. Individuelle Kun-
denwinsche kénnen nur akzeptiert werden, wenn der damit erzielba-
re Preisaufschlag die zusatzlichen Abwicklungskosten kompensiert.

Ein erfolgversprechendes Verfahren der Standardisierung ist die so-
genannte morphologische Analyse. Sie gelangt in vier wesentlichen
Schritten zu einer Losung:

1. Sichtung der bereits vorhandenen Vertrage. Dabei werden alle Ver-
trage herangezogen, die fir eine Standardisierung in Frage kommen.
Durch eine systematische Zusammenstellung wird das Spektrum der
Variantenvielfalt im Unternehmen oft erstmalig transparent. Das Ziel ist,
ein lickenloses Bild der aktuell angebotenen Produktpalette zu erhal-
ten.

2. Auf dieser Basis erfolgt eine eingehende Vertragsanalyse. In einem
ersten Teilschritt werden die Produkte in ihre grundlegenden Baustei-
ne zerlegt. Diese Bausteine kennzeichnen wiederum jeweils einen re-
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lativ abgegrenzten Themenbereich, der gegeniiber dem Energiekunden
regelungsbedurftig ist. Die wichtigsten Bausteine sind das Preissystem
und der Abrechnungsplan sowie das Z&hl- und Mess-System, das
Grenzen flir die Gestaltung von Preissystem und Abrechnungsplan
setzt.

3. Es folgt eine detailliertere Beschreibung der Merkmalsauspragungen
fur jeden Baustein. Die Projekterfahrungen von Booz-Allen & Hamilton
in der Energieversorungsbranche belegen, dass bereits durch eine re-
lativ Uberschaubare Kombination von Merkmalen ein stark verzweig-
tes Vertragssystem entstehen kann. Das Ergebnis der Analyse ist ei-
nerseits ein klares Bild Uber die Auspragungsformen der Vertrage und
der Vertragskomplexitat, andererseits die Etablierung einer Grundlage
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Standardisierung.
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zukuinftig durch Vertrage

abgebildet werden sollen und kénnen. Ein Beispiel: Es ist festzulegen,
ob fur das Merkmal ,Rabatt als Bestandteil des Vertragsbausteins
~Preissystem® zukinftig lediglich eine prozentuale Berechnung oder
auch eine andere Berechnungsvariante eingerichtet sein soll; und ob
dabei eine, zwei oder mehrere Rabatththen zugelassen werden sollen.
Bei hoher Komplexitat des Vertragssystems werden Varianten eher eli-
miniert und nur selten neue hinzugefugt.

Entscheidungen Uber die Produktgestaltung setzen stets ein hohes
MalR an Kreativitat, Expertise und Kommunikationsfahigkeit voraus.
Denn die Definition der zukinftigen Produktkomponenten geschieht
anhand eines systematischen Kriterienkatalogs unter Einbeziehung in-
terner und externer Know-how-Tréger. Die wichtigsten zu berticksichti-
genden Kriterien sind dabei: Akzeptanz bei einzelnen Kundengruppen,
Angebote der nationalen und internationalen Konkurrenz, Abbildbarkeit

Produktentwicklung in der Stromwirtschaft = Seite 4

Ein erfolgversprechendes
Verfahren der Standardi-
sierung ist die so genannte
morphologische Analyse




BOOZ-ALLEN & HAMILTON Trendletter Energie « November 2000

fur die Rechnungsstellung, interne Umsetzbarkeit der Leistungserbrin-
gung und ,,Fit“ zum bisherigen Produktangebot.

Das Ergebnis der auf diese Weise durchgeflihrten Produktgestal-
tung sind vorbewertete Vertragsvarianten, die auf standardisierten,
handhabbaren Komponenten beruhen und gleichzeitig Erfolgschancen
am Markt bieten. Eine weitere Prazisierung der Vertragsoptionen
schlie3t auch die wirtschaftliche Detailbewertung anhand eines Bu-
siness Cases ein.

Definition und Einfuhrung eines systematischen Produktin-
novationsprozesses: Die Standardisierung von Produktkomponenten
vereinfacht die Leistungserstellung von Energieversorgern. Sie darf je-
doch keinesfalls den grundsatzlichen Verzicht auf ein kundengerech-
tes Angebotsportfolio bedeuten. Das Ziel der Produktentwicklung ist in
diesem Sinne ein standardisiert-innovatives Leistungsangebot, das am
Markt bestehen kann. Ein entsprechender Produktinnovationsprozess
muss vor allem drei Kriterien gentgen:

» Entwicklungsqualitat: Zur Sicherstellung der Qualitat entwickelter
Produkte muss der Innovationsprozess hinreichend robust gestaltet
werden. Bereits wahrend der Prozessentwicklung ist darauf zu achten,
dass das definierte Vorgehen auf die wesentlichen Entwicklungspro-
zesse angewendet werden kann und nicht standig an wechselnde Si-
tuationen angepasst werden muss. Zudem muissen alle beteiligten Be-
reiche friihzeitig in den Prozess einbezogen werden. Das gilt vor allem
fur Vertrieb und Marketing, jedoch auch Auftragsabwicklung, Call Cen-
ter, Abrechnung sowie Netzbereich.

» Entwicklungsschnelligkeit: Im wettbewerbsintensiven Energiemarkt
ist die Geschwindigkeit, mit der ein EVU ein Produkt zur Marktreife ent-
wickelt, eine entscheidende Grol3e fir den Innovationserfolg. In diesem
Zusammenhang sind mit der Konzeptdarstellung und -umsetzung zwei
wichtige Phasen zu unterscheiden. Die erste Phase dauert je nach Pro-
jektbedeutung zwischen zwei Wochen und zwei Monaten. Die zweite ist
im Regelfall in weniger als sechs Wochen abgeschlossen.

» Entwicklungseffizienz: Klar definierte Zustéandigkeiten sowie stan-
dardisierte, Ubertragbare Ablaufe gelten als unabdingbare Vorausset-
zungen zur Sicherung der Entwicklungseffizienz. Dabei missen defi-
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nierte Zustandigkeiten in einer Person gebundelt werden, um den Ent-
wicklungsprozess effizient voranzutreiben. Nur wenn die Durchgangig-
keit der Produktverantwortung Uber alle Projektphasen gewahrleistet
ist, kann der quer durch das Unternehmen schneidende Kernprozess
»Produktentwicklung“ mit vertretbarem Aufwand abgeschlossen wer-
den.

Der Ablauf einer Produktentwicklung: Mit der Initiative des Innova-

tors bzw. der Innovatoren

startet der Prozess. Sie un- |

terbreiten ihre Ideen einem proawntwsngs | || St e[
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tee, das eine Priorisierung —— f

sowie Grobauswahl der | | o e o
Vorschlage vornimmt und oo
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cen zuweist. Ein Team un- T

ter FUhrung eines definier- et st e I et
ten Produktmanagers ist g

dann fur Definition und De-

taillierung der Produktanforderungen zustandig. Die anschliel3ende
Umsetzungsphase beginnt mit einem ersten Akzeptanztest im Markt.
Die Testergebnisse geben unter Umstanden Veranlassung zu weiteren
Konzeptlberarbeitungen, bis ein marktgerechtes Produktdesign vorliegt
und der endgultige Produktlaunch erfolgen kann. Marketingaktivitaten
begleiten diesen Prozess.

Der entscheidende Faktor fiir eine erfolgreiche Produktentwicklung
indes bleibt die aktive Einbeziehung der vor Ort tatigen Mitarbeiter, die
eine direkte Beziehung zu den Kunden haben. Denn sie sind haufig das
~Sprachrohr fur die Bedurfnisse der Kunden und so eine wichtige Quel-
le flr Innovationsvorschlage.

Bildung attraktiver Bundelprodukte: Der Preis ist zur Zeit das
wichtigste Entscheidungskriterium fir den Abschluss eines Energiever-
sorgungskontraktes. Diese Aussage wird gestutzt durch eine Studie von
Booz-Allen & Hamilton: Fast 98 Prozent der befragten Unternehmen ga-
ben an, der Preis sei flr sie bei der Wahl eines Energieversorgers aus-
schlaggebend. Vor diesem Hintergrund ist die Standardisierung von

Schematische Darstellung
eines Produktentwick-
lungsprozesses und der
diesen Prozess begleiten-
den Hinterfragungen
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Vertragselementen und die kontinuierliche Innovation der Kernproduk-
te zwar in der aktuellen Marktphase erfolgversprechend, langfristig
kann der Markterfolg jedoch nicht allein darauf beruhen. Neben der ei-
gentlichen Stromlieferung wird das Nutzenbiindel eines EVU-Produk-
tes kiunftig zusatzliche Leistungen enthalten. Dabei handelt es sich in
der Regel um Services, die mehr oder weniger eng mit der eigentlichen
Energieleistung verkniipft sind, etwa Komplettlésungen im Bereich Kal-
te-/Warmeerzeugung oder auch innovative Ansatze beim Gebaudema-
nagement.

Weitreichende Chancen zur Vermarktung und Steigerung der Effi-
zienz birgt vor allem der kombinierte Vertrieb von Strom und anderen
Energietrager im Rahmen einer Multi-Utility-Strategie. Das bringt aller-
dings auch eine erhfhte Komplexitat mit sich.

Viele Versorger erganzen ihre traditionellen Stromprodukte bereits
heute mit energienahen (zum Beispiel Energiemanagement) oder -fer-
nen (zum Beispiel Entsorgung) Diensten und Services. Jedoch gene-
rieren sie damit nur selten zuséatzliche Umsatze. Leistungen wie kosten-
lose Energieberatung, Lastmanagement etc. sind Standard, kénnen aber
nicht Grundstein einer erfolgreichen Produktentwicklung sein. Diese
muss vielmehr an jenen Komponenten ansetzen, die aus Kundensicht
einen echten Mehrwert darstellen und so umsatzwirksam werden.

Beispiele einer derartigen Dienstleistungspolitik sind Komplettan-
gebote, die Problemldsungen Uber alle fir Kunden relevanten Wert-
schopfungsstufen darstellen. Das Ziel derartiger Systemlésungen ist ei-
ne nachhaltige Verzahnung mit der Wertschépfungskette des Kunden,
so dass sich im Zuge der Leistungserbringung fur ein EVU vielfaltige
Méglichkeiten fir Cross- und Upselling ergeben. Drei Beispiele:

» Komplettangebot Warme: Planung, Projektierung, Bau, Inbetrieb-
nahme, Wartung und Entsorgung von Heizungsanlagen

» Komplettangebot Notstromaggregate: Planung, Projektierung, Bau,
Inbetriebnahme, Wartung und Entsorgung von Notstromaggregaten

» Komplettangebot Blockheizkraftwerke: Planung, Projektierung, Bau,
Inbetriebnahme, Wartung und Entsorgung von Blockheizkraftwerken zur
Eigenerzeugung.
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Eine weitere Stufe der Entwicklung attraktiver Produktbiindel ist die
Kombination von Energietrdgern (Multi-Utility-Vermarktung). Diese

Strategie bietet sich vor allem fur den Geschaftskunden-Vertrieb an. Eine weitere Stufe
Denn Geschéaftskunden verfigen haufig dber einen gut entwickelten der Entwicklung
Einkauf, der die Gesamteinkaufskosten durch Bundelung minimiert. attraktiver Produkt-
Diese Kunden vergleichen in der Regel die Einsparungen beim Einzel- biindel ist die
einkauf mit der Erhéhung der internen Abwicklungskosten bei einer Kombination von
Steigerung der Lieferantenanzahl. Die Biindelung des Einkaufs bei ei- Energietrdgern

nem Lieferanten fuhrt hdufig zu Kostenersparnissen, die EVU-Kunden
wiederum an ihre Klientel weitergeben kdnnen.
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da die Utilities Uber eine Wesentlicher Vorteil des
. T . . Multi-Utility-Konzeptes ist
einheitliche Kundenschnittstelle vermarktet werden. Projekterfahrun- die Biindelung der notwen-
gen von Booz-Allen & Hamilton zeigen, dass bei einer Zusammenfas- digen Einrichtungen an der

. . - . Schnittstelle zum Kunden
sung elementarer Funktionen wie Customer Care und Billing fur ein-

zelne Utilities Effizienzvorteile von rund 30 Prozent erzielt werden.
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