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Vorwort

Nach der Energiewende stellt die Digitalisierung einen wei-
teren Paradigmenwechsel fiir die Energiewirtschaft dar.
Neben Herausforderungen wie steigenden Wechselraten,
nachlassenden Margen und wachsenden Qualitdtsansprii-
chen der Kunden sind Stadtwerke und Energieversorger
zunehmend mit dem Umgang komplexerer Technologien
konfrontiert. Ein erster Schritt in Richtung digitaler Trans-
formation des Energiesystems stellt das im Sommer 2016
vom Bundestag beschlossene Gesetz zur Digitalisierung der
Energiewende dar. Der daraus resultierende Smart Meter
Rollout und die zunehmend intelligenten Stromnetze wer-
den von wachsenden Mess- und Prozessdaten gepragt sein,
die flir Stadtwerke und Energieversorger nicht nur einen
fundamentalen Strukturwandel bedeuten, sondern zugleich
die Chance bieten, neue datengetriebene Geschaftsmodelle
zu entwickeln und sich mittels innovativer Dienstleistun-
gen am Markt neu zu positionieren.

Energieversorger verfiigen heute nicht mehr allein iiber das
komplexe Wissen, neue erfolgreiche Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln und auf den Markt zu bringen.
Um mit hoher Flexibilitat als Losungsanbieter in smarten
Wertschopfungsnetzwerken zu agieren, werden sie ver-
mehrt in brancheniibergreifenden Firmennetzwerken und
Kooperationen aktiv sein miissen, um neue Technologien
und Produkte flir ihre Kunden zu entwickeln. Energiena-
he Branchen wie Telekommunikation oder Mobilitit, aber
auch vermeintlich energieferne Branchen wie das Gesund-
heitswesen werden eine zunehmend bedeutendere Rolle
als Wertschopfungspartner in den entstehenden Geschafts-
modellen der Energiewirtschaft spielen. Letztendlich fiihrt
diese Entwicklung zu einem Zusammenwachsen von ehe-
mals getrennten Markten. Damit verbunden sind vielfaltige



Chancen, die es ermoglichen, durch marktiibergrei-
fende Lernprozesse Innovationen zu initiieren, aber
auch vielfaltige Barrieren, die es zu iiberwinden gilt.

Viele Stadtwerke und Energieversorger stehen da-
bei erst am Anfang der Entwicklung eines systema-
tischen Innovationsprozesses. ,Wir konnen nicht
innovativ sein, weil wir nicht die richtigen Mitar-
beiter dafiir haben.“ , Wir suchen viel nach neuen
Projekten und Ideen, aber wenn wir diese durch-
rechnen, sehen wir keine Mdglichkeit, damit Geld
zu verdienen.“ ,Die Kapazitdten sind ausgeschopft,
meine Mitarbeiter konnen neben dem Tagesgeschaft
nicht noch mehr Zeit investieren.” Jene Aussagen
von leitenden Mitarbeitern etablierter deutscher
Energieversorger verdeutlichen den Eindruck, dass
dem Thema Innovation bei Energieversorgern im
Durchschnitt (noch) keine hohe Prioritdt beigemes-
sen wird.

Wir als Institut fiir Innovationsforschung der Uni-
versitdt zu Kiel mochten Energieversorger daher un-
terstiitzen, die Innovationsleistung zu steigern, um
die Verdnderungsprozesse in der Energiewirtschaft
gewinnbringend umzusetzen. Dazu haben wir mit
unseren Partnern, der Danish Technical University
(DTU), der Alpen-Adria-Universitdit Klagenfurt,
sowie der gemeinniitzigen Plattform fiir Innovati-
onsmanagement (PFI), die brancheniibergreifende
Innovationsmanagementstudie ,innovate! new*"
durchgefiihrt, an der bis heute 120 Unternehmen
aus 12 Branchen teilgenommen haben.

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung von Inno-
vationen legen wir mit ,innovate! new* die Basis
fiir eine Verbesserung der Innovationsfdhigkeit von
Energieversorgern. Wir vergleichen nicht nur Ener-
gieversorger untereinander, sondern legen einen
besonderen Fokus auf den Vergleich von Energie-
versorgern mit anderen mittelstandisch gepragten
Unternehmen. Anhand des systematischen Ver-
gleichs der Kompetenzen, Prozesse und Struktu-
ren des Innovationsmanagements mochten wir es
Energieversorgern ermoglichen, von erfolgreichen
Unternehmen aus der Energiewirtschaft sowie aus
anderen Industrien zu lernen.

Wir freuen uns, Thnen mit der vorliegenden Studie
innovate new! zukiinftige Aufgaben und Handlungs-
felder des Innovationsmanagements von Energiever-
sorgern aufzuzeigen und dabei Anregungen fiir die
Implementierung des Innovationsmanagements im
Unternehmen zu liefern.

Prof. Dr. Carsten Schultz
Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel
Institut flir Betriebswirtschaftslehre
und Innovationsforschung

Professur fiir Technologiemanagement

Energieversorger leisten in den kommenden Jahren ge-
waltige Investitionen fiir den Ausbau der erneuerbaren
Energien, fiir eine intelligente Netzstruktur und fiir neue
Speichertechnologien. Auch die Digitalisierung erfordert
erhebliche Anstrengungen durch die Energiewirtschaft.
Es ist absehbar, dass die Zukunft mehr Flexibilitdt und
Agilitdt von den Versorgern verlangt. Die Unternehmen
der Branche miissen entsprechend Produkt- und Prozes-
sinnovationen erfolgreich entwickeln und umsetzen.

Die Ergebnisse der Untersuchung des Innovationsma-
nagements von Energieversorgungsunternehmen durch
die Universitat Kiel, die vom BDEW unterstiitzt wurde,
zeigen, dass Stadtwerke und regionale Energieversor-
ger noch nicht ihr volles Potenzial im Innovationsma-
nagement ausschopfen. Die Studie benennt vor dem
Hintergrund umfangreicher empirischer Daten und im
Vergleich mit Unternehmen anderer Branchen die Vor-
aussetzungen, um als Energieversorger bei Innovationen
erfolgreich zu sein. So kommt es auf ambitionierte stra-
tegische Ziele, klare Innovationsprozesse und ein klares
Marktverstdndnis an.

Ohne Frage drdngt vielerorts die Zeit, die zentralen Er-
folgsbedingungen des Innovationsmanagements anzu-
gehen und fiir die Entwicklung wettbewerbsfdhiger Pro-
dukte und Prozesse zu nutzen. Die Studie der Universitdt
Kiel hat dafiir eine gute Basis geschaffen.

Stefan Kapferer

Vorsitzender der Hauptgeschaftsfiihrung
des BDEW Bundesverband der

Energie- und Wasserwirtschaft e. V.
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Ziel der vorliegenden Studie ist die systematische Erfassung der In-
novationsleistung und der Professionalitdt des Innovationsmanage-
ments von Energieversorgern. Durch den Vergleich mit mittelstan-
dischen Unternehmen verschiedener Branchen sollen Potenziale im
Innovationsmanagement identifiziert und konkrete Handlungsmaf-
nahmen fiir die Steigerung der Innovationsleistung von Energiever-
sorgern abgeleitet werden.

Im Rahmen der durchgefiihrten Innovationsmanagement Studie
innovate! new wurden 120 Unternehmen und 989 Mitarbeiter in
Deutschland, Osterreich und Dinemark zwischen Januar und Juli
2016 befragt. Die Ergebnisse zeigen, dass die untersuchten 46 Ener-
gieversorger ein breites Innovationsportfolio besitzen (durchschnitt-
lich 21 Projekte), die wenigsten Projekte jedoch messbar zum Un-
ternehmenserfolg beitragen. Es dominieren Prozessinnovationen zur
Steigerung von Effizienz und Projekte, die primar mit Intention der
Imagepflege durchgefiihrt werden. Auch im Vergleich zu Unterneh-
men anderer Branchen leisten Innovationen einen deutlich geringe-
ren Beitrag zum wirtschaftlichen Unternehmenserfolg. Ebenso ist der
Innovationsgrad der Innovationsprojekte gegeniiber anderen Bran-
chen auf einem geringen Niveau.

Hinsichtlich der innovationsférdernden Rahmenbedingungen weisen
die Ergebnisse der Studie darauf hin, dass nur wenige Energiever-
sorger eine Innovationsstrategie implementiert haben. Das geringe
Ambitionsniveau bei innovativen Projekten, sowie der geringe Grad
der Verschriftlichung und organisatorischen Verankerung von Inno-
vationsstrategien gegeniiber anderen Unternehmen belegen die ins-
gesamt geringe Prioritat von Innovationsaktivitdten gegeniiber dem
Tagesgeschift. Trotz der gleichzeitig in der Studie dokumentierten
Markt- und Technologieturbulenzen und Disruptionsgefahr widmen
sich Energieversorger zu wenig der aktiven Gestaltung ihrer Zukunft.

Die Etablierung einer innovationsforderlichen Kultur ist dagegen auf
einem dhnlichen - allerdings sehr moderaten - Niveau wie in Unter-
nehmen anderer Branchen. Dies kann auf der einen Seite als positiv
interpretiert werden, indem den Mitarbeitern von Energieversorgern
eine Innovationsorientierung und ein kollektives Miteinander zuge-
sprochen wird. Alternativ driickt dieses Ergebnis auch eine gewisse
, Wohlfiihlkultur” aus, die aufgrund des bisher bei den Mitarbeitern
noch gering wahrgenommenen Innovationsdruckes von Energiever-
sorgern existiert. Dafiir spricht, dass in den meisten Unternehmen der
Energiewirtschaft ein sehr uneinheitliches Verstdndnis hinsichtlich
der Relevanz von Innovationen bei den Mitarbeitern besteht. Um die
zunehmend komplexen und brancheniibergreifenden Innovationen
bewaltigen zu konnen, sind Energieversorger jedoch gut beraten, Wi-
derstdnde gegentiiber ,Neuem® abzubauen. Um diese zu iiberwinden,
bedarf es trotz der Bedeutung des Tagesgeschaftes unternehmerischer
Freirdume fiir Innovationen und einer professionellen Unterstiitzung
der Innovationsprozesse.

Um Ideen gezielt voranzutreiben und Mitarbeitern die Mdglichkeit
zu geben, der Dominanz des Tagesgeschdftes zu entgehen, sind klare
Innovationsprozesse und Rollen wichtig. Die Organisation von Inno-
vationsprozessen weist derzeit jedoch einen geringen Reifegrad auf.
Insbesondere in der Definition und im Controlling von Innovations-
prozessen zeigen sich grofie Unterschiede gegeniiber Unternehmen
anderer Branchen. Hier bedarf es in Zukunft einer ausgewogenen Ba-
lance zwischen notwendiger Prozesssteuerung von Innovationen und
auch der Gewdhrleistung ausreichender Autonomie der Mitarbeiter.
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Hinsichtlich der Gestaltung und Unterstiitzung des Prozesses von
der Ideengenerierung bis zur Markteinfiihrung einer Innovation wei-
sen Energieversorger durchschnittlich geringere Kompetenzen als
andere Unternehmen auf. Zwar betonen die Energieversorger in der
Initiilerung der Innovationsentwicklung ihr umfassendes Verstandnis
iiber Kunden, Mitbewerber und Markte, jedoch fehlt ein systemati-
scher Prozess zur Ideengenerierung, -evaluierung und -entwicklung
von Ideen, so dass die Integration von relevantem internen und auch
externem Wissen nur selten gelingt. Ebenso mangelt es an einer aus-
gepragten Kommunikation fiir Ideen innerhalb und auflerhalb der
Organisation, welche die Weiterentwicklung vielversprechender Ide-
en vorantreibt. Ferner zeigen sich im Gegensatz zu Unternehmen an-
derer Branchen eine schwache IT-Unterstiitzung und die mangelnde
Integration externer Partner in Innovationsprozessen.

Ebenso wie bei der Initiierung von Innovationen weisen Energiever-
sorger bei der Umsetzung von Ideen in Innovationsprojekten grofie-
re Unterschiede gegeniiber anderen Branchen auf. Die Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen erfolgt bei Energieversorgern
weniger agil und mit geringerem Kundeneinbezug als bei Unterneh-
men anderer Branchen. Trotz der zunehmenden Verschmelzung der
Energiewirtschaft mit anderen Branchen kooperieren die meisten
Energieversorger noch wenig mit externen Partnern. Positiv ist, dass
Energieversorger sich intensiv mit der Entwicklung von Geschafts-
modellen auseinandersetzen. Da bei vielen Energieversorgern die
Abteilung fiir Marketing und Vertrieb eine zentrale Rolle in Inno-
vationsprozessen spielt, weisen die analysierten Unternehmen eine
hohe Kompetenz in der Segmentierung von Markten und Kunden
sowie im Aufbau von Vertriebskooperationen auf.

Um ein Innovationsmanagement aufzubauen, lassen sich aus den
Ergebnissen dieser Studie vier zentrale Schritte fiir Stadtwerke und
Energieversorger ableiten.

1. Zundchst sollte im Unternehmen ein einheitliches Innovations-
verstdndnis geschaffen werden. Dazu bedarf es einer klaren Ab-
grenzung der Innovationen vom Tagesgeschdft. Dies beinhaltet
die Entscheidung, wie neuartig ein Prozess, ein Produkt oder
eine Dienstleistung sein muss, um als Innovation behandelt
und damit von den Instanzen der operativen Routine bewusst
getrennt zu werden.

2. Darauf aufbauend sind im zweiten Schritt die Innovationszie-
le und Innovationsfelder des Unternehmens abzuleiten. Dies
erfordert eine transparente Innovationsstrategie, die das Ambi-
tionsniveaus des Unternehmens, aber auch die Selektion und
Priorisierung relevanter Innovationsprojekte darstellt.

3. Zur Organisation der vielféltigen Innovationsaktivitdten bedarf
es im dritten Schritt definierter Innovationsprozesse, die jedoch
gleichzeitig {iber eine gewisse Flexibilitdt verfligen miissen, um
eine effiziente und effektive Durchfiihrung zu garantieren. Zu-
dem miissen klare Verantwortlichkeiten fiir die Koordination
der Innovationstatigkeit festgelegt werden.

4. Aufbauend auf der Etablierung von Innovationsprozessen ist im
vierten Schritt eine organisatorische Verankerung der Innova-
tionsaktivitdten erforderlich. Dies bedarf der kontinuierlichen
Weiterentwicklung der Innovationsprozesse zu einem Innovati-
onsmanagementsystem, das eine ganzheitliche Ausrichtung des
Unternehmens auf Innovation gewahrleistet.






Institut fiir Innovationsforschung

Unter der Leitung von Prof. Dr. Carsten Schultz (Dipl.-Ing.) fokus-
siert der Lehrstuhl fiir Technologiemanagement am Institut fiir
Innovationsforschung der CAU zu Kiel die Entstehung, Férderung
und Verbreitung von technologiebasierten Innovationen. In vier
Themenbereichen werden vom BMBEF, der DFG und anderen Ins-
titutionen sowie von der Industrie geférderte Forschungsprojekte
durchgefiihrt.

Einen ersten Schwerpunkt bilden offene Innovationsprozesse. Da-
rin behandeln die Forschungsprojekte die Anforderungen und Er-
folgsfaktoren des Technologietransfers zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft.

Einen weiteren Schwerpunkt bildet das Innovationsmanagement
mit empirischem Fokus auf die Energiewirtschaft und dem Gesund-
heitsmarkt.

Ein dritter Fokus liegt auf den Rahmenbedingungen des Wandels
von auf Produktinnovationen spezialisierten Unternehmen zu (oft-
mals digitalen) Dienstleistungsinnovatoren und den erforderlichen
Methoden der Dienstleistungsentwicklung.

Abschlieffend fokussieren aktuelle Forschungsprojekte digitale Ge-
schaftsmodellinnovationen, inklusive der Rolle von Produkt-Service-
Systemen und die Nutzung von ,,Big Data“-Potentialen fiir Service-
innovationen.

In der Lehre werden Veranstaltungen zum Technologie- und Inno-
vationsmanagement, zur Organisation von F&E, zum Management
von Dienstleistungsinnovationen und zum Projektmanagement an-
geboten.



Institut fir Innovationsforschung | Die Autoren

Prof. Dr. Carsten Schultz

ist seit 2012 Inhaber der Professur fiir Technologiema-
nagement an der Christian-Albrechts-Universitdt zu
Kiel. Von 2008 bis 2011 hatte er die von der Deutschen
Telekom AG gestiftete Juniorprofessur fiir Manage-
ment von Dienstleistungsinnovationen und Technolo-
gietransfer am Institut fiir Technologie- und Innovati-
onsmanagement der TU Berlin inne. Schwerpunkte in
Forschung, Lehre und Beratung liegen in den Bereichen
Innovationsmanagement, Open Innovation, Dienst-
leistungsinnovation sowie Netzwerkmanagement vor
allem in den Bereichen Energiewirtschaft und im Ge-
sundheitswesen.

Julia Kroh

studierte Wirtschaftschemie an der Christian-Albrechts-
Universitdt zu Kiel mit Fokus auf Innovation und Or-
ganische Chemie. Wdhrend des Studiums sammelte
sie Praxiserfahrung in verschiedenen Unternehmen
der chemischen Industrie und war dabei u. a. im New
Business Development tdtig, wo sie neue Geschafts-
modelle fiir innovative Produkte und Dienstleistungen
mitentwickelte. Seit September 2015 ist Julia Kroh wis-
senschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Techno-
logiemanagement. Ihre Schwerpunkte liegen im Inno-
vationsmanagement von Energieversorgern sowie im
Projekt- und Netzwerkmanagement von Cross-Industry-
Kooperationen.

Heiner Liitjen

studierte Betriebswirtschaftslehre an der Universitat
Hamburg, der Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel
und an der Universitdt Leuven (Belgien). Seit Juli 2014
ist Heiner Liitien wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Lehrstuhl fiir Technologiemanagement in Kiel mit ei-
nem zwischenzeitlichen Forschungsaufenthalt an der
University of Cambridge. Wahrend seines Studiums ar-
beitete er in einer mittelstindischen Prozess- und Stra-
tegieberatung. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im
Bereich des Innovationsmanagements von Energiever-
sorgern sowie der Analyse des Wandels von produkt-
orientierten Unternehmen zu innovativen Dienstleis-
tungsanbietern.



Innovation Excellence Model

Grundlage der Erfassung der Innovationsleistung von Ener-
gieversorgern ist das Innovation Excellence Model'. Das In-
novation Excellence Model bildet mit seinen drei Elementen
Innovationsleistung, Innovationsfithrung und -organisati-
on und Innovationsprozess das betriebliche Innovations-
managementsystem ab. Es ermoglicht einen individuellen
,Footprint“ des Innovationsmanagements jedes Unterneh-
mens zu erfassen und diesen mit anderen Unternehmen zu
vergleichen, um festzustellen, in welchen Merkmalen sich
die erfolgreichen von den weniger erfolgreichen Unterneh-
men unterscheiden. Das individuelle Feedback an die Un-
ternehmen ermoglicht die Identifikation von spezifischen
Handlungsfeldern.

Das Innovation Excellence Model und die Befragung wurden
in Ubereinstimmung mit dem Standard CEN/TS 16555 ent-
wickelt.

! Quelle: Plattform fiir Innovationsmanagement,
Séren Salomo, 2007/2015



Im Zentrum des Modells steht die

die iiber den Beitrag von Innovationen zum Unterneh-
menserfolg gemessen wird. Sie ist die Ergebnisgrofie
eines strukturierten Innovationsprozesses und innova-
tionsfordernder Rahmenbedingungen.

Strategie

q
S Fiihrung & \%4‘
5 Organisation %
N %
£

Innovations-
Leistung
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Entwicklung

Die beschreibt die
Auspragung der Unternehmens- und Innovationsstra-
tegie sowie die kulturellen und organisatorischen Rah-
menbedingungen fiir innovative Aktivitdten. Die Inno-
vationsstrategie dient der strategischen Ausrichtung der
Innovationsprozesse und gibt die Innovationsfelder und
das Ambitionsniveau in den einzelnen Innovationsfel-
dern vor. Die Innovationskultur beschreibt die im Lau-
fe der Zeit in einem Unternehmen etablierten internen
Wertvorstellungen, Normen und Einstellungen, die das
Verhalten der Mitarbeiter pragen. Die Organisation re-
gelt die Gestaltung des Innovationsprozesses und des-
sen Verankerung im Unternehmen.

Der beschreibt das strukturierte Pro-
zesssystem und gliedert sich in drei idealtypische Pha-
sen: Die Initiierung, die Entwicklung und die Marktein-
fithrung. Die Initiierung umfasst alle Tatigkeiten von
der Definition des Marktes, der Erhebung der Kunden-
bediirfnisse und der technologischen Friiherkennung
bis hin zur Ideenfindung. Die Entwicklungsphase be-
schreibt die Entwicklung eines Produktes, einer Dienst-
leistung oder eines Prozesses beginnend bei detaillier-
ten Konzepten iiber Prototypen bis zur fertigen Losung.
Die Markteinfiihrung umfasst schliefilich alle Aktivita-
ten, um neue Produkte oder Dienstleistungen den Kun-
den zugdnglich zu machen bzw. um neue Prozesse im
Unternehmen zu etablieren.

Innovation und Innovationsmanagement?

Innovationen sind neuartige Mittel-Zweck-
Kombinationen, also qualitativ neuartige Pro-
dukte, Dienstleistungen, Prozesse oder auch
Geschaftsmodelle, die sich gegeniiber einem
Vergleichszustand merklich unterscheiden.
Abhdngig vom Grad der Neuartigkeit lassen
sich Innovationen von inkrementell (Produkt- /
Service- / Prozess- / Geschaftsmodelldiffe-
renzierung) bis hin zu radikal (total neu

oder entscheidend verandert) abstufen. Eine
Entwicklung wird durch ihre wirtschaftliche
Umsetzung zur Innovation.

Das Innovationsmanagement ist die bewusste
Gestaltung aller im Unternehmen vorkom-
menden Innovationstatigkeiten und ihrer
Rahmenbedingungen, d. h. nicht nur einzel-
ner Prozesse, sondern auch der Institution,
innerhalb derer diese Prozesse ablaufen. Die
bewusste Gestaltung erfordert zundchst eine
langfristige strategische Ausrichtung, anhand
derer die Innovationsziele und das Ausmaf}
der Innovationstatigkeit definiert werden.
Aufgabe des Innovationsmanagement ist es
auch, Widerstdnde im Innovationsprozess zu
antizipieren und geeignete Mafinahmen zu
deren Uberwindung zu ergreifen.

nach Hauschildt, Jirgen, Salomo, Séren,
Schultz, Carsten und Kock, Alexander

6., vollstandig aktualisierte und Uberarbeitete
Auflage, 2016, Vahlen
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Methodik & Untersuchungsbasis

Analyse und Interpretation der Ergebnisse

Aufbauend auf dem Innovation Excellence Model wurde ein umfassender Fragebogen
mit 355 Fragen erstellt, der alle Bereiche des betrieblichen Innovationsmanagement-
systems abdeckt. Die befragten Personen vergaben Werte von 1 (trifft {iberhaupt nicht
zu) bis 5 (trifft vollkommen zu). Die einzelnen Bewertungen wurden anschlieflend
zu einem Unternehmenswert aggregiert. Um die Ergebnisse leichter interpretieren zu
konnen, wurden die Werte der fiinfstufigen Skala in einen Index von 0 (schlechteste
Auspragung) bis 100 (beste Ausprdagung) iiberfiihrt, wobei ein Wert =62,5 einer ho-
hen Ausprdgung entspricht. Auf dieser Basis werden die mittleren Auspragungen der
teilnehmenden Stadtwerke und Energieversorger mit den mittleren Auspragungen von
teilnehmenden Unternehmen aus anderen Branchen verglichen.

Insgesamt befragte Personen:
¢ 989 Mitarbeiter
¢ in 14 Bundeslandern (Deutschland und Osterreich)

Aus 25
Branchen

befragter Teilnehmer pro

Befragungsbasis

An der Befragung nahmen insgesamt 120 grofitenteils mittelstdndische Unternehmen
(u.a. Maschinenbauer, Software-Unternehmen oder Dienstleister) teil. Die Stichprobe
beinhaltet 46 Energieversorger, von denen 42 ihren Unternehmenssitz in Deutschland
und vier in Osterreich haben. Insgesamt nahmen 989 Personen an der Befragung teil,
darin enthalten sind 346 Mitarbeiter von Energieversorgern. Im Durchschnitt wurden
knapp acht Mitarbeiter pro Energieversorger befragt. Dabei wurden an Innovationen
beteiligte Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchien und Funktionsbereiche einbezo-
gen, um ein moglichst vielschichtiges Bild von der Innovationsfdhigkeit der Unterneh-
men zu erhalten.

befragte Mitarbeiter 346

643

Unternehmen / -

Geschéftseinheiten

durchschnittliche Anzahl

Geschéftseinheit 3

durchschnittlicher 413 Mio. Euro

Umsatz 506 Mio. Euro

detaillierte Antworten: 189.000

mehr als

| L\
~N
ol
©

470.000

Il Energieversorger Il andere Branchen



Knapp die Halfte der Mitarbeiter von Energieversorgern, die an der Befragung teil-
nahm, stammt aus den Bereichen Vertrieb (73 Mitarbeiter), Unternehmensentwick-
lung (41 Mitarbeiter) und Geschaftsfiihrung (36 Mitarbeiter). Der Rest der teilneh-
menden Mitarbeiter ist heterogen iiber technische Funktionsbereiche und weitere
Funktionsbereiche mit bspw. direktem Produktbezug wie Marketing (28 Mitarbeiter)
oder organisatorischer Verantwortung wie dem Personalwesen (13 Mitarbeiter) ver-
teilt.

Verteilung liber die Funktionsbereiche
(von gesamt 346 Mitarbeitern von Energieversorgern)

Vertrieb - . 73
Unternehmensentwicklung T L
Geschéftsfiihrung T 36
Technik und Netz T 34
Marketing T 28
Controlling T 24
I I 20
Projektmanagement I 19
Erzeugung Il 13
Produktmanagement 1l 13
Personal und Recht Il 13
Einkauf/Beschaffung M o
Asset Management M o
Kundenservice 35
keine Angabe a5
Andere 1 4

Die befragten Mitarbeiter sind zu zwei Dritteln in Fiihrungspositionen, also in Team-,
Abteilungs- oder Bereichsleitung sowie der Geschiftsfiihrung (232 Mitarbeiter), be-
schaftigt.

93% der befragten Energieversorger befinden sich mehrheitlich in kommunalem Ei-
gentum, wobei 65% der Energieversorger vollstandig in kommunaler Tragerschaft
sind. Bezogen auf die Mitarbeiterzahl nahmen gleich viele kleinere und mittlere Stadt-
werke (50%) und grofie Energieversorger, teils Regionalversorger, (50%) teil.

Verhaltnis Fiihrungskrafte zu Mitarbeitern

Fihrungskrafte 232
Mitarbeiter 98
keine Angabe 16
Gesamt 346

Verteilung der Energieversorgungsunternehmen nach Gréfie

Sehr grofie Energieversorger = 1000 Mitarbeiter 8
GroBe Energieversorger 250-999 Mitarbeiter 15
MittelgroBe Energieversorger 100—246 Mitarbeiter 10
Kleine Energieversorger <100 Mitarbeiter 13
Gesamt 46

15
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Dezentralitat der Energieversorgung

Steigende Wechselbereitschaft

Unklare Rentabilitdtsaussichten

Mangelnde personelle Ressourcen

Innovationstreiber und Barrieren

Stadtwerke und Energieversorger haben wegen ihrer besonderen regulatorischen Vo-
raussetzungen und ihrer kommunalen Eigentiimerschaften andere Rahmenbedingun-
gen als Unternehmen anderer Branchen, wenn es um Innovationen geht. Deshalb
wurden neben der unternehmensindividuellen Innovationsmanagementkompetenz
Treiber und Barrieren von Innovationen im Energiebereich und das aktuelle Innovati-
onsportfolio von Energieversorgern erhoben.

Innovationstreiber

Sinkende Ertrdge im
klassischen Energiegeschaft

bei den Kunden

Hohe Wettbewerbsintensitat

Digitalisierung /

Technologischer Fortschritt 61%

- oo

Innovationsbarrieren
I
- 5o
N s

Hohes Investitionsrisiko

Unklare regulatorische
Rahmenbedingungen

Mangelnde Risikobereitschaft 4— 457%

Die Umweltbedingungen von Energieversorgern und die wahrgenommenen Innova-
tionstreiber und -barrieren stiitzen die Dringlichkeit zur Entwicklung von Methoden-
kompetenz im Innovationsmanagement. Energieversorger erkennen den Bedarf zur
Innovation aufgrund der verdnderten Marktlage, sehen sich aber vor allem mit wirt-
schaftlichen Barrieren konfrontiert.

Haupttreiber fiir Innovationen sind sinkende Ertrage im klassischen Energiegeschaft
und die steigende Bereitschaft der Kunden, den Anbieter zu wechseln. Eine hohe
Wettbewerbsintensitdt sowie die Digitalisierung fiithren ebenfalls zur Entwicklung von
Innovationen. Die Dezentralitdt der Energieversorgung wird von 60% der teilnehmen-
den Energieversorger als ein Treiber fiir Innovationen angesehen.

Als innovationshinderlich erweisen sich vor allem unklare Rentabilitdtsaussichten in
Kombination mit einem hohen Investitionsrisiko und fehlendem Personal. Die unkla-
ren regulatorischen Rahmenbedingungen in der Energiewirtschaft sind fiir 49% der
Energieversorger ebenfalls nicht forderlich. Zudem stellen 45% der teilnehmenden
Energieversorger eine mangelnde Risikobereitschaft fest.



Aktuell durchgefiihrte Innovationsprojekte

Haufigste Innovationsaktivitaten

Dezentrale Stromerzeugung B
EE-Anlagen zur Stromgewinnung T ox
Ladeinfrastruktur Elektromobilitit T 67%

Breitbandversorgung/ Glasfaser T 56%
Eigene Finanzierungsmodelle U 4%
Energieberatung T 74
Energiebeschaffung T e
Distributionskandle _ 51%

Il Erzeugung ¥ Verteilung/Netz B2 Dienstleistung Il Prozesse

Bevor wir uns radikalen Innovations-
projekten zuwenden kénnen, miissen wir
zuerst unsere Kerndienstleistungen
reibungslos hinbekommen.

N

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Realisierte Innovationsaktivitaten

Stadtwerke und Energieversorger sind im Durchschnitt in 21 Innovationsfeldern aktiv.
Die zwei relevantesten Innovationsfelder in den jeweiligen Wertschopfungsbereichen
Erzeugung, Verteilung/Netz, Vertrieb/Dienstleistung und Prozessen werden exempla-
risch dargestellt. Bezogen auf den Erzeugungsbereich geben 74% der Unternehmen
an, in der dezentralen Stromerzeugung Innovationsaktivitdten realisiert zu haben,
gefolgt von 70% im Bereich Erneuerbarer Energien. Bezogen auf Verteilung / Netz sind
iiber zwei Drittel der Stadtwerke und Energieversorger zum Thema Elektromobilitdt
aktiv und tber die Halfte der Unternehmen baut derzeit Breitband- bzw. Glasfaser-
netze aus. Im Bereich Vertrieb/ Dienstleistungen haben fast drei Viertel der befragten
Energieversorger Innovationsaktivitdten zur Energieberatung und zu eigenen Finan-
zierungsmodellen (z. B. Contracting) durchgefiihrt. Im Bereich von Prozessinnova-
tionen fiihren {iber zwei Drittel der Befragten Neues in der Energiebeschaffung ein,
wdhrend iiber die Hélfte der Energieversorger neue Distributionskandle realisiert.
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Aktuell durchgefiihrte Innovationsprojekte

Unsere neu entwickelten Produkte/ Dienstleistungen,
die in den letzten drei Geschdftsjahren im Markt
eingefiihrt wurden, bieten einen neuen Kundennutzen,

Wirtschaftlich bedeutendste Innovationsaktivitdten

B JF
- 53
EE-Anlagen zur Stromgewinnung —_ 44 7,
Vertriebs- & Marketingprozesse —_ 447
~ T
- o
~ . 0%
Konventionelle Anlagen 4— 35%
Big Data 4— 35%
Smart Grids & Smart Meter 4— 30%

Energiebeschaffung

Abrechnungsprozesse

Warmeverteilnetze

Dezentrale Stromerzeugung

Kundenbetreuung |

der bisher von noch keinem anderen Produkt/
Dienstleistung angeboten wurde.

V-

30% der Energieversorger sagen,
dass ihre neu entwickelten Produkte
und Dienstleistungen, einen neuen
Kundennutzen bieten, der bisher von
noch keinem anderen Produkt oder
Dienstleistung angeboten wurde.

Wirtschaftliche Bedeutung von Innovationen

Knapp zwei Drittel der Energieversorger sehen eine hohe wirtschaftliche Bedeutung
in der Energiebeschaffung, gefolgt von Abrechnungsprozessen (53 %), Erneuerbaren
Energien (44 %) und Vertriebs- und Marketingprozessen (44%). 35% bzw. 30% der
Stadtwerke und Energieversorger weisen Big-Data sowie Smart Grids und Smart Me-
tern eine hohe wirtschaftliche Bedeutung zu.

Umsetzungsgrad und Wirtschaftliche Bedeutung ausgewahlter Innovationsprojekte

Zukiinftige Innovationspotenziale ergeben sich insbesondere im Bereich des Ausbaus
intelligenter Netze und der damit verbundenen Nutzung der erhaltenen Datenmen-
gen (Big Data). Wenig Bedeutung wird derzeit brancheniibergreifenden Innovations-
projekten wie altersgerechten Assistenzsystemen oder Car-Sharing zugesprochen.
Innovationsprojekte, die von einem grofien Teil der Energieversorger durchgefiihrt
werden, jedoch wenig wirtschaftliche Bedeutung haben, sind Projekte im Zusam-
menhang mit dem Infrastrukturausbau fiir Elektromobilitat. Wirtschaftlich bedeutend
und oft umgesetzt werden innovative Projekte zum Ausbau der Kundenbetreuung.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Grofiteil der Innovationsaktivitdten von
Energieversorgern sich auf das klassische Kerngeschdft fokussiert. Dagegen werden
die Potenziale brancheniibergreifender und radikaler Innovationen von Energieversor-
gern bisher kaum erkannt. Sofern Energieversorger anfangen, ihre Datenmengen fiir
weiterfiihrende Geschaftsmodelle zu nutzen, bergen diese brancheniibergreifenden
Innovationsprojekte grofies Potenzial.



Anteil an EVU, die ausgewahlte Innovationsprojekte umsetzen

807%

607%

40%

20%

0%

Aktuelles Innovationsportfolio von Energieversorgern

1%

2% 5% 14%

Anteil an EVU, die Innovationsprojekten hohe wirtschaftliche Bedeutung beimessen

37%

Innovationsprojekte im Bereich Erzeugung

Ausbau dezentraler Energie-
erzeugung wie BHKW's

Aufbau virtueller Kraftwerke
Innovationsprojekte im Bereich Verteilung
Ausbau der Kundenbetreuung

Optimierung der Energiebeschaffung
(z.B. Portfoliomanagment)

Nutzung von Big Data
Griindung von Vertriebsgesellschaften

Innovationsprojekte im Bereich
Erweiterte Dienstleistungen

Energieberatung fir Privatkunden

Energieaudits und Beratung zu Energie-
managementsystemen (z B. 1ISO 50001)

Altersgerechte Assistenzsysteme
Car-Sharing

Innovationsprojekte im Bereich Prozesse

Aufbau Ladeinfrastruktur fiir Elektromobilitat

Aufbau Ladeinfrastruktur fiir Erdgasmobilitat

Einflhrung intelligenter Messsysteme
Ausbau von Smart Grids
Aufbau / Ausbau eigener Gasspeicher

Aufbau / Ausbau eigener Stromspeicher
(z.B.Brennstoffzelle, Power-to-Gas )
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Innovationsleistung | Einleitung

Neue Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder Geschaftsmodelle stellen die Basis fiir
den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens dar und sollen bspw. den Umsatz oder
die Produktivitat steigern. Neben der wirtschaftlichen Messung des Erfolges, kénnen
aber auch eine hohere Marktdurchdringung oder die organisatorischen Lerneffekte als
Indikatoren fiir den Erfolg einer Innovation herangezogen werden.

Innovationsleistung 38 46

Beitrag zum
Unternehmenserfolg

Innovationsgrad neuer

und veranderter Produkte
und Dienstleistungen 35

Innovationsgrad neuer
und veranderter Prozesse

Il Energieversorger Il andere Branchen

Nur eine Minderheit der Unternehmen
evaluiert Innovationen sachgerecht,
d. h. ergebnisorientiert.

Hauschildt et al., 2016, S. 414

Beschreibung Ist-Zustand

Die Innovationsleistung von Energieversorgern wurde in drei Bereichen untersucht.
Dazu gehoren (1) der Beitrag von Innovationen zum Unternehmenserfolg, (2) der In-
novationsgrad von Produkten und Dienstleistungen sowie (3) der Innovationsgrad von
Prozessen.

Nur 22% der Energieversorger steigern ihren Umsatz gegenwartig iiber Innovationen.
Energieversorger weisen im Mittel eine geringere Innovationsleistung als Unternehmen
anderer Branchen auf. Die Ergebnisse zeigen, dass Energieversorger insbesondere beim
Innovationsgrad der neu eingefiihrten Produkte und Dienstleistungen einen Nachhol-
bedarf haben. Der grofiere Abstand zu den Vergleichsunternehmen beim Beitrag von
Innovationen zum Unternehmenserfolg unterstreicht zudem, dass Energieversorger die
Effektivitdt ihrer Innovationsaktivitdten erhohen miissen.



Innovationsleistung | Beitrag zum Unternehmenserfolg

Der Erfolg von Innovationen wird iiber den Beitrag zu unternehmerischen Erfolgsgro-
flen gemessen. Relevante Kennzahlen sind (1) die Steigerung der Profitabilitdt durch
Innovationen, (2) die Umsatzerh6hung basierend auf Innovationsprojekten und (3)
die wegen Innovationen messbare Zunahme des Marktanteils.

Beitrag zum Unternehmenserfolg 46 59

Profitabilititssteigerung 4

durch Innovationen

Umsatzsteigerung 7
durch Innovationen

Marktanteilserh6hung 44

durch Innovationen

o1
N

>
40 50 60
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=
o
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o
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Il Energieversorger Il andere Branchen

Den Innovationserfolg zu messen,
ist bei uns sehr schwierig.

N

Mitarbeiter
Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

25% der Energieversorger steigern ihre Profitabilitat {iber Innovationen. Damit leisten
Innovationen bei Energieversorgern im Mittel einen geringeren Anteil am wirtschaft-
lichen Unternehmenserfolg als bei Unternehmen anderer Branchen. Der Abstand ver-
grofert sich bei der Umsatzsteigerung und der Marktanteilserhohung durch Innova-
tionen.

Handlungsempfehlung

Der Beitrag zum Unternehmenserfolg von Innovationsaktivitaten ist schwer messbar,
besonders bei gescheiterten Projekten. Die absatzwirtschaftlichen und finanziellen
Kriterien zeigen die Akzeptanz der Innovationen am Markt, spiegeln aber nicht die
durch Innovationen generierten, positiven Image- und Lerneffekte wider. Energiever-
sorger miissen daher der Messung des Innovationserfolges besondere Aufmerksam-
keit schenken. Kennzahlensysteme miissen direkte und indirekte, erst langfristig wir-
kende Effekte beriicksichtigen.

21



22

Innovationsleistung | Innovationsgrad neuer und veranderter Produkte und Dienstleistungen

Die Neuartigkeit der Produkt- und Dienstleistungsinnovationen ladsst sich anhand
von vier Dimensionen (Markt, Technologie, Organisation und Umfeld) abbilden. Ein
hoher Marktinnovationsgrad ist aus Sicht des innovierenden Unternehmens mit der
Schaffung oder Ansprache eines neuen Marktes und der Erfiillung neuer, bisher nicht
bekannter Kundennutzen verbunden. Der Technologieinnovationsgrad erfasst den
Umfang der technischen Neuerungen. Der Organisationsinnovationsgrad beschreibt

Innovationsgrad neuer und veranderter
Produkte und Dienstleistungen 27 35

Marktinnovationsgrad

Technologie-
innovationsgrad

Organisatorische
Verénderung

Umfeld Verdnderung

T T T T T >
0 10 20 30 40 50

Il Energieversorger Il andere Branchen

das Ausmaf} der mit der Einfiihrung der Innovation verbundenen, strategischen, orga-
nisationalen und kulturellen Veranderungen. Zusdtzlich zu den rein technologischen
Anderungen bedingen insbesondere radikale Innovationen hiufig Verinderungen im
Unternehmensumfeld wie den infrastrukturellen Ausbau und dariiber hinaus Anpas-
sungen von gesellschaftlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen.

Beschreibung Ist-Zustand

Nur 4% der Energieversorger geben an, dass ihre Produkt- und Dienstleistungsinnovati-
onen einen hohen Innovationsgrad aufweisen. Innovationen von Unternehmen anderer
Branchen haben einen leicht hoheren Innovationsgrad. Es werden kaum neuartige Kun-
dennutzen oder Markte adressiert oder fortschrittliche Technologien eingesetzt. Auch
die Organisation und das Umfeld werden durch die initiierten Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen kaum verandert. Aufgrund des begrenzten Risikos der somit meist
inkrementellen Innovationen unterbleibt ein signifikanter Beitrag zum Unternehmens-
erfolg, allerdings bei gleichzeitig geringen Risiken.

Handlungsempfehlung

Um den Unternehmenserfolg nachhaltig zu steigern, bedarf es neben inkrementellen
auch Innovationen mit hoherem Neuigkeitsgrad. Fiir die Erreichung eines optimalen In-
novationsportfolios sind die Potenziale von hochgradigen Innovationen (z B. Erschliefien
neuer Geschdftsfelder, Aufbau von Markteintrittsbarrieren) mit den technologischen und
organisatorischen Risiken abzuwagen. Dafiir sollten Energieversorger zundchst einen sys-
tematischen Bewertungsprozess des Innovationsgrades etablieren, um diese der routine-
mafigen Bewertung des Tagesgeschaftes zu entziehen. Empirische Studien zeigen, dass
fiir die Bewertung des Innovationsgrades mehrere Funktionsbereiche involviert werden
sollten, um sowohl die Technik als auch marketingbezogene Faktoren einzubeziehen.



Innovationsleistung | Innovationsgrad neuer und veranderter Prozesse

Prozessinnovationen dienen der Qualitdts- und Effizienzsteigerung unternehmensin-
terner und -externer Prozesse. Die Marktverwertung findet zwar nur indirekt statt,
trotzdem kann der Innovationsgrad von Prozessinnovationen auch nach den vier Be-
wertungsdimensionen Markt, Technologie, Organisation und Umfeld bewertet wer-
den.

Innovationsgrad neuer und verdnderter Prozesse 40 44

Technologie-
innovationsgrad

Innovationsgrad
betrieblicher Wert-
schopfungsprozesse

Innovationsgrad
betrieblicher 4

Verwalungsprozesse

Verbesserung der 4
Prozessqualitat

Steigerung der
Prozesseffizienz 4

Il Energieversorger Il andere Branchen

Die in unseren neuen Prozessen ——
verwendete Technologie ermdglicht
enorme Performanceverbesserungen.

Vv

Teils-teils
467,

JA 15% der Energieversorger geben
15% an, dass die in neuen Prozessen
verwendeten Technologien enorme
.:. Performanceverbesserungen zur
HHEH Folge haben.
onn

Beschreibung Ist-Zustand

11% der Energieversorger geben an, einen hohen Innovationsgrad bei betrieblichen
Verwaltungsprozessen zu haben, 13% der Energieversorger steigern ihre Effizienz
aktiv tiber Prozessinnovationen. Der Innovationsgrad eingefiihrter Prozesse liegt bei
Energieversorgern und Unternehmen anderer Branchen im moderaten und vergleich-
baren Bereich. Es besteht noch erheblicher Nachholbedarf beim Einsatz digitaler
Technologien fiir die Optimierung betrieblicher Wertschopfungsprozesse. Wahrend
Energieversorger bisher weniger in der Lage sind, ihre Prozessqualitdt und -effizienz
iiber Innovationen zu steigern, ist der aktuelle Grad der Veranderung der Verwaltungs-
prozesse starker ausgepragt als bei Unternehmen anderer Branchen.

Handlungsempfehlung

Die empirische Forschung zeigt, dass die Entwicklung von Prozessinnovationen nicht
minder herausfordernd ist als die Entwicklung neuer Produkte. Der intransparente
innovative Fortschritt und die komplexe Verzahnung mit dem Gesamtsystem und den
aktuellen Routinen des Unternehmens fiihren zu Widerstanden. Die Entwicklung von
neuartigen Prozessen erfordert somit die Integration verschiedener Linienabteilungen
und ein professionelles Management. Bedingt durch regulatorische Verdnderungen
und den Effizienzdruck sind Energieversorger im Kerngeschaft auf Prozessinnovatio-
nen angewiesen. Fiir Energieversorger ist es daher besonders wichtig, die Akzeptanz
von insb. digitalen Prozessinnovationen im Unternehmen zu starken.
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Das Innovationsportfolio soll die In-

novationsstrategie des Unternehmens

widerspiegeln — das Portfolio soll

einen ,strategischen Fit“ aufweisen.
Hauschildt et al., 2016, S. 127

Fihrung &
Organisation

Die Innovationsstrategie enthalt als Teil der Unternehmensstrategie die langfristigen
Zielvorgaben zum Thema Innovation. Eine fundierte Innovationsstrategie lasst sich
anhand des Grads ihrer Verschriftlichung, der Implementierung im Unternehmen und
des Anspruchs ihres Inhaltes messen. Zudem empfiehlt sich die regelmafiige Evaluie-

rung und Uberpriifung der Innovationsstrategie. Prozess &

Projekte
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Die Jahresverbrauchsrechnung und der Jahres-
abschluss nehmen aktuell zu viel Zeit in Anspruch.
Wir konnen neben dem Tagesgeschdft nicht
noch mehr Zeit investieren.

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand
Strategie 30 46

Lediglich 2% der Energieversorger haben eine verschriftlichte Innovationsstrategie,

die inhaltlich klar abgegrenzt und im Unternehmen von den Mitarbeitern wahrge-

3 nommen wird. Allerdings geben 24 % der Energieversorger an, sehr ambitioniert nach

neuen Markten und Technologien zu suchen. Die Etablierung von ausgereiften Inno-
vationsstrategien ist bei Energieversorgern gering, bei Unternehmen anderer Branchen
hingegen stdarker ausgeprdgt. Dies betrifft sowohl den geringen Formalisierungs- als
auch den Implementierungsgrad. Entsprechend setzen Energieversorger wenige Eva-
39 luierungsmechanismen ein.

Formalisierung

4

Implementierung

L Handlungsempfehlung
Ambitionsniveau

64
Die Basis fiir zielgerichtete Innovationsaktivitaten ist eine klare Innovationsstrategie.

Dazu sollten Innovationen vom Tagesgeschaft abgegrenzt werden. Nur so konnen kla-
re Innovationsfelder abgesteckt werden, in welchen das jeweilige Ambitionsniveau,
und damit der angestrebte Innovationsgrad und die Markteintrittsstrategie (Pionier
oder Folger) definiert werden muss. Die Ableitung der Innovationsstrategie aus der
—> Unternehmensstrategie erleichtert die Ressourcenzuteilung fiir Innovationsprojekte
10 20 30 40 50 60 70 und die Definition von Anreizen fiir innovationsbezogene Aktivitdten der Mitarbeiter.
Eine aufgestellte Innovationsstrategie muss regelmafig auf Aktualitat und Stimmig-
B Energieversorger B andere Branchen keit sowie hinsichtlich ihres Erfiillungsgrades evaluiert werden.

Evaluierung

| |
—_ o
B
N

o —
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inhaltlichen Prézisierung
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Formalisierung der Strategie

Die Verankerung der Innovationsstrategie in der Organisation geschieht durch Forma-
lisierung. Die Verschriftlichung der Strategie und ihre inhaltliche Prizisierung sind
dabei Grundlage zur Kommunikation in der Organisation. Die Einbindung von Mitar-
beitern in den Erstellungsprozess und die klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten
erleichtern die Diffusion und Akzeptanz der Strategie im Unternehmen.

Formalisierung 23 40

Grad der 20
Verschriftlichung

internen Diffusion

Grad der 27

I Energieversorger I andere Branchen

Wir haben eine schriftlich verfasste
Innovationsstrategie.

78 Prozent der Energieversorger
haben keine schriftlich verfasste
Innovationsstrategie.

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger haben einen gering ausgeprdgten Formalisierungsgrad ihrer Inno-
vationsstrategie. Unternehmen anderer Branchen liegen mit deutlichem Abstand zu
Energieversorgern im mittleren Bereich. Auffallend grof} ist der Unterschied zwischen
den Energieversorgern und Vergleichsunternehmen im Hinblick auf den Grad der Ver-
schriftlichung und den Grad der inhaltlichen Prazisierung. Die interne Diffusion ist
sowohl bei Energieversorgern als auch bei Unternehmen anderer Branchen gering.

Handlungsempfehlung

Formalisierung, Schriftlichkeit und Dokumentation sind per se nicht innovationshin-
derlich. Sie geben dem Innovationsprozess Struktur, motivieren Mitarbeiter zur Erfiil-
lung der strategischen Ziele und erméglichen eine Uberwachung der Zielerreichung.
Aus der Innovationsstrategie konnen klare Vorgaben fiir Zwischenergebnisse und
Zwischentermine (Roadmap) abgeleitet werden, an denen sich das Handeln der Be-
teiligten ausrichtet. Hingegen scheint eine strengere Ablaufvorgabe fiir das Handeln
nicht moglich oder nicht erfolgversprechend zu sein. Energieversorger sollten daher
ein angemessenes Maf} an formalen Vorgaben strategischer Ziele anstreben, jedoch
den Abteilungen und Projektteams gleichzeitig auch hohe Handlungsautonomie zur
Definition der relevanten Projekte einrdiumen.
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Implementierung von Innovationsstrategien

Der langfristige Nutzen einer Innovation wird durch die Ubereinstimmung mit der
Unternehmensstrategie verstarkt. Ein derartiger "strategischer Fit" hinterfragt den
Beitrag einzelner Projekte zur Umsetzung von Markt-, Technologie-, und Ressourcen-
strategien. Die Innovationsstrategie sollte deshalb in direktem Zusammenhang mit
der Unternehmensstrategie stehen. Die Ressourcen werden entsprechend den Schwer-
punkten der Strategie konkreten Projekten zugewiesen und individuelle Anreize sind
an das Erreichen der strategischen Innovationsziele gekniipft.

Implementierung 25 39

Durchgriff

Erfolgsabhangige
Anreize

Ressourcen-
zuweisung

Link zur Unter-
nehmensstrategie

Il Energieversorger Il andere Branchen

Individuelle Anreize sind direkt
an das Erreichen unserer
strategischen Ziele gekniipft.

>

Bei 917% der Energieversorger

sind individuelle Anreize nicht

an das Erreichen der strategischen
Innovationsziele gekniipft.

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger haben einen geringen Implementierungsgrad ihrer Innovationsstra-
tegie und liegen damit deutlich unter den Implementierungsgraden von Unternehmen
anderer Branchen. Dies zeigt sich unter anderem in mangelnder Verankerung der
Innovationsstrategie und in unzureichenden erfolgsabhdngigen Anreizen sowie einer
unsystematischen Ressourcenzuweisung zu Projekten. Ebenso deuten die Ergebnisse
an, dass bei Energieversorgern Unternehmens- und Innovationsstrategie nicht ver-
kniipft sind.

Handlungsempfehlung

Um Innovationsstrategien zu implementieren, bedarf es nicht nur erfolgsabhangiger
Anreize, sondern letztlich auch hierarchischer Koordination, worin eine Kernaufgabe
des Top-Managements liegt. Thm obliegt es, auch das Gesamtportfolio an Innovati-
onsaktivititen an der Unternehmensstrategie auszurichten. Die Leitungsebene von
Energieversorgern sollte daher die Anforderungen an die Auswahl von Ideen und Al-
ternativen klar regeln und eine Priorisierung moglicher Projekte anhand des Strategie-
Fits vornehmen. Auf diese kann sich der innovierende Mitarbeiter frithzeitig einstellen
und entsprechende Inhalte der Innovationsalternativen entwickeln.
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nach neuen Technologien

Ambition, neue Produkte /
Dienstleistungen zuerst
in den Markt zu bringen

Handlungsfelder des Innovationsmanagement | Innovationsstrategie

nach neuen Mérkten

Ambitionsniveau

Das Ambitionsniveau der Innovationsstrategie beschreibt, wie anspruchsvoll die in-
haltlichen und zeitlichen Innovationsziele sind. Ambitionierte Innovationsstrategien
streben eine hohere Neuartigkeit der Innovationen an und wollen durch einen frithen
Markteintritt Pioniervorteile nutzen. Damit beschreibt das Ambitionsniveau wie kon-
tinuierlich das Unternehmen nach neuen Mdrkten, Anwendungsfeldern und Kunden-
segmenten sowie technischen Losungen sucht oder sich bewusst zu einem spateren
risikodrmeren Markteintritt oder einer Technologielibernahme entscheidet.

Ambitionsniveau 44 64

Standige Suche

Standige Suche

I I I I I )
10 20 30 40 50 60 70

o —

Il Energieversorger Il andere Branchen

Die digitale Transformation wird
die Energiewirtschaft verdndern.

V

91 Prozent der Energieversorger
erachten die digitale Transformation
als zentralen Trend der Zukunft.

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger bevorzugen haufig einen deutlich spdteren Markteintritt bei neuen
Produkten oder Dienstleistungen als Unternehmen anderer Branchen, denn nur 20%
der Energieversorger mochten neue Produkte/Dienstleistungen vor Mitbewerbern in
den Markt bringen. Daraus resultiert ein mittleres Ambitionsniveau, welches hinter
dem von Unternehmen anderer Branchen zuriickliegt. Im Mittel sind Energieversorger
auf der Suche nach neuen Markten und Technologien, allerdings in geringerem Maf3e
als Unternehmen anderer Branchen, die intensiv nach neuen Technologien suchen.

Handlungsempfehlung

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch eine ausgewogene Balance von In-
novationsprojekten verschiedener Innovationsgrade, Risiken und Zeitziele aus. Die
Bereitschaft, Risiko einzugehen variiert jedoch mit der Unternehmensgrofie und damit
mit der Verfiigbarkeit von finanziellen und personellen Ressourcen. Energieversorger
verhalten sich aktuell risikoavers gegeniiber radikalen Innovationsprojekten und be-
obachten Innovatoren und die Marktentwicklung. In Abhangigkeit ihrer Ressourcen-
starke empfiehlt sich, eine ausgewogene Balance von Nutzen und Risiken ihrer Inno-
vationsaktivitdten anzustreben und bei risikoreicheren Projekten auf Kooperationen
mit externen Partnern zuriickzugreifen.



Handlungsfelder des Innovationsmanagement | Innovationsstrategie

Wir haben Kennzahlen definiert,
anhand derer wir die Umsetzung unserer
Innovationsstrategie iiberpriifen.

Vv

Strategisches Innovationscontrolling

Die Innovationsstrategie muss laufend iiberwacht und auf ihre Giiltigkeit iiberpriift
werden. Um den Grad der Zielerreichung des aus der Strategie abgeleiteten Projekt-
portfolios zu ermitteln, werden Kennzahlen definiert, mit denen der Fortschritt gemes-
sen werden kann. Die Innovationsstrategie ist im Idealfall flexibel gestaltet, um im Fall
von externen Einfliissen auch notwendige Anderungen vornehmen zu kénnen.

Nein

Teils-teils

87 Prozent der Energieversorger
haben keine Kennzahlen definiert,
anhand derer die Umsetzung der
Innovationsstrategie tiberprift wird.

Innovationscontrolling 26 41 Beschreibung Ist-Zustand

Das strategische Innovationscontrolling ist bei Energieversorgern gering ausgepragt
und damit geringer als beim Durchschnitt anderer Unternehmen. Energieversorger
fiihren keine systematische Uberpriifung und Giiltigkeitspriifung ihrer Innovations-
strategie durch, u. a. weil sie keine definierten Kennzahlen zur Uberpriifung besitzen.
Allerdings geben Energieversorger an, im Bezug zur Innovationsstrategie moderat fle-
xibel zu sein.

Systematische
Uberpriifung der
Innovationsstrategie

Definierte Kennzahlen
zur Uberpriifung

Handlungsempfehlung

Giiltigkeitsprifung der

: : Um eine Innovationsstrategie anhand klarer Kennzahlen evaluieren zu konnen, muss
Innovatlonsstrategle

diese vorgegeben sein. Nur wenn alle laufenden Innovationsprojekte nach den glei-
chen Kriterien evaluiert werden, ist gewdhrleistet, dass sie sachgerecht verglichen und
bewertet werden konnen. Energieversorger sollten nach Festlegung einer Innovations-
strategie somit eine objektive Evaluierung anstreben, um die Glaubwiirdigkeit und
Akzeptanz von Anreizen und Ressourcenzuweisungen zu erhghen.

Flexibilitat der
Innovationsstrategie

I I I I I >
10 20 30 40 50

o —

Il Energieversorger Il andere Branchen
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Innovationsfahigkeit durch eine

innovationsfreundliche Kultur steht
als gleichrangiges Organisationsziel
neben Wirtschaftlichkeit, Qualitdts-

sicherung, Termintreue, Zuverldssig-
keit, Sicherung der Gleichbehandlung
oder welchen Zielen auch immer
eine Unternehmensorganisation
gewidmet ist.

Hauschildt et al., 2016, S. 111

Die Innovationskultur beschreibt die im Laufe der Zeit in einem Unternehmen eta-
blierten internen Wertvorstellungen, Normen und Einstellungen, die das Verhalten
der Mitarbeiter pragen und in den Symbolen im Unternehmen sichtbar werden. Die
Kultur ist historisch durch das gemeinsame Wirken der Mitarbeiter geformt und
damit fiir jedes Unternehmen einzigartig. Dabei hat sie fiir die Mitarbeiter eines Un-
ternehmens eine Integrationsfunktion, denn sie vermittelt gemeinsame Identitdt, um
Innovationsaktivitdten durchzufiihren und Initiativen anzuregen.

Strategie

Fihrung &
Organisation

Prozess &
Projekte




Unternehmerisches
Denken

Sichtbare
Innovationskultur

Fehlerkultur

Mut zur Initiative

Kultur

53 57

I
10

o

Il Energieversorger

20

30 40

Il andere Branchen

50

Bei uns wechseln die innovativen Kollegen

N

zu anderen Unternehmen.

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger etablieren zunehmend unternehmerisches Denken, pflegen einen
kollektiven Umgang miteinander und fiihlen sich durch die organisatorischen Rah-
menbedingungen ermutigt, innovativ zu sein. Trotz der dadurch ausgedriickten, rela-
tiv guten Stimmung bei Energieversorgern, driickt dieses Ergebnis auch eine gewisse
, Wohlftihlkultur® aus, die aufgrund des bisher bei den Mitarbeitern noch gering wahr-
genommenen Innovationsdruckes von Energieversorgern existiert. Dafiir spricht, dass
in den meisten Unternehmen der Energiewirtschaft ein sehr uneinheitliches Verstand-
nis hinsichtlich der Relevanz von Innovationen bei den Mitarbeitern besteht.

Handlungsempfehlung

Empirische Studien belegen den positiven Zusammenhang einer Innovationskultur mit
der Generierung und Umsetzung werthaltiger Ideen. Ihre Etablierung ist jedoch mit
zahlreichen Widerstanden verbunden, die in den stark historisch geprdgten Energie-
versorgern deutlich in Erscheinung treten. Widerstande betreffen hdufig die Angst vor
Uberlastung, starkerem Leistungsdruck oder die Entwertung der eigenen Qualifikati-
on. Um diese zu tiberwinden, muss die Unternehmensleitung klar und glaubwtirdig
die Relevanz von Innovationen kommunizieren und damit konsistente Anreizsysteme
und Freirdume schaffen. Mitarbeiter werden so motiviert und befahigt, Widerstande
zu iiberwinden und es wird langfristig die Basis einer Innovationskultur geschaffen.
Innovationsideen konnen gezielt vorangetrieben werden, Angste konnen abgebaut
werden und Mitarbeiter konnen der Dominanz des Tagesgeschaftes entgehen.
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Beim Treffen von Entscheidungen
beachten wir immer auch ldngerfristige
Auswirkungen auf unser Unternehmen.

Unternehmerisches Denken

Das Unternehmerische Denken beschreibt die Grundhaltung der Organisation hin-
sichtlich des Eingehens von Risiken und der Zukunftsorientierung. Risikoreiches
Verhalten wird jedoch erst dann attraktiv, wenn der Status quo deutlich unter das
Anspruchsniveau fillt. Ebenso fiihrt hdufig die Unsicherheit von Innovationsentschei-
dungen zu Risikovermeidungsstrategien. Fiir Innovationsaktivitdten ist daher eine
positive Einstellung bzgl. der Bereitschaft, kalkulierte Risiken einzugehen forderlich.

Bei 83% der Energieversorger
werden bei jeder Entscheidung
langerfristige Auswirkungen
auf das Unternehmen bedacht.

Beschreibung Ist-Zustand

Das unternehmerische Denken von Energieversorgern ist wie bei Unternehmen ande-
rer Branchen dhnlich moderat ausgepragt. In der Detailbetrachtung zeigen sich jedoch
Unterschiede. Energieversorger sehen sich selbst zukunftsorientierter als Unterneh-

Unternehmerisches Denken 95 56 men anderer Branchen, sind allerdings weniger bereit, Risiken einzugehen als die
Vergleichsunternehmen.

Eingehen Handlungsempfehlung

kalkulierter Risiken
Viele Energieversorger sind durch starke regulatorische Einfliisse und dem Auftrag

70 der Daseinsfiirsorge zogerlich, Risiken einzugehen. Die z. B. durch die Energiewende
_ verursachte, langfristige Perspektive ist fiir Innovationsaktivitaten grundsatzlich for-

derlich, da diese kurzfristig vor allem Ressourcen binden und erst spéter einen Ertrag
realisieren. Als Reaktion auf die durch die Digitalisierung und stdrkere Dienstleis-
tungsorientierung immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklen steigt jedoch auch
im Energiesektor der Bedarf an einer Beschleunigung des Innovationsprozesses und

riskanteren Projekten. Dieses hohere Innovationsrisiko verlangt tendenziell hohere
B Energieversorger B andere Branchen Investitionen und die Bereitschaft, etablierte Geschaftsmodelle zu kannibalisieren.

Zukunftsorientierung

T T T T T T >
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Innovationsfeindliche
Pauschalierungen sind bei
uns an der Tagesordnung.

|

Sichtbare Innovationskultur

Die sichtbare Innovationskultur enthadlt die Auspragungen einer Kultur, die objektiv
wahrnehmbar sind. Dazu gehoren physische Elemente wie die Architektur, die Raum-
gestaltung, Kleidung oder auch Firmenlogos und Verhaltensmuster (Umgangsformen,
Sprachstil, Rituale, Geschichten). Ein eindeutiger Riickschluss dieser Symbole und Ar- ! =y )

. . ; L. einmal probiert” und ,Es darf keinen
tefakte auf die unsichtbaren Grundannahmen ist oft schwierig. Dennoch werden durch susitzlichen Aufwand verursachen® im

sie Wertvorstellungen des Unternehmens vermittelt, verstetigt und weiterentwickelt. Unternehmen typisch, bei ca. 75% sind
sie zumindest nicht ungewdhnlich.

Bei knapp 507% der Energieversorger
sind Aussagen wie ,Das haben wir schon

Sichtbare Innovationskultur 44 52 Beschreibung Ist-Zustand

11% der Energieversorger erkennen Innovationserfolge in ihrem Unternehmen bspw.
iiber die Mitarbeiterzeitschrift an und 20% der Energieversorger unterstiitzen Innova-
tionen rdumlich. Die sichtbare Innovationskultur liegt bei Energieversorgern wie bei
Unternehmen anderer Branchen im mittleren Bereich. Innovationen werden 6ffentlich
deutlich weniger anerkannt und die Rdumlichkeiten sind etwas weniger innovations-
freundlich als bei Unternehmen anderer Branchen. Sowohl Energieversorger als auch

Gestaltung die Vergleichsunternehmen haben eine mittlere IT-Unterstiitzung fiir Zusammenarbeit

Anerkennung

Raumliche

und Kreativitat. Der Sprachstil ist bei beiden Unternehmensgruppen moderat innova-
tionsforderlich.

IT-Unterstiitzung
Handlungsempfehlung

Innovationsforderliche
Sprache

Die sichtbare Innovationskultur vermittelt Mitarbeitern die tiefer liegenden Werte-
vorstellungen des Unternehmens und Zusammenhalt. Physische Artefakte und Ver-
haltensmuster geben die Einstellung des Unternehmens zum Thema Innovation an
die Mitarbeiter weiter und haben direkten Einfluss auf das innovative Verhalten des
Einzelnen. Energieversorger sollten deshalb in besonderem Mafie ,,Helden der Inno-
vation“ wiirdigen und ihren Mitarbeitern durch innovationsforderliche Sprache das
B Energieversorger B andere Branchen Gefiihl vermitteln, dass Innovationen gewiinscht sind.

T T T T T T >
10 20 30 40 50 60 70
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Wissensaustausch
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Fehlerkultur

Wihrend die sichtbare Innovationskultur vor allem durch physische Artefakte und
Verhaltensweisen gepragt ist, zeigt die Fehlerkultur Werte und Normen des Unterneh-
mens hinsichtlich Konfliktfahigkeit, Vertrauen und dem internen Wissensaustausch.
Ein konfliktfdhiges Unternehmen nutzt die Potenziale aus Unstimmigkeiten fiir Kre-
ativitdt. Vertrauen zu Kollegen und Vorgesetzten unterstiitzt die funktionsiibergrei-
fende Zusammenarbeit und nimmt die Angst vor dem Scheitern. Die Offenheit zum
Wissensaustausch verhindert destruktiven internen Wettbewerb.

Fehlerkultur 60 63

Konfliktfahigkeit

Vertrauen
und Fairness 67

Il Energieversorger Il andere Branchen

In unserem Unternehmen
ist destruktive Kritik ein Problem.

Teils-teils

|

637%

Bei 76 Prozent der Energie-
versorger ist mindestens
teilweise destruktive Kritik
an der Tagesordnung.

Beschreibung Ist-Zustand

46% der Energieversorger sehen sich selbst als konfliktfahig und 39% schdtzen ge-
genseitiges Vertrauen und fairen Umgang. Knapp ein Viertel der Energieversorger gibt
an, dass Mitarbeiter sich funktionsiibergreifend austauschen. Im Mittel haben Ener-
gieversorger und Unternehmen anderer Branchen eine ausgeprédgte Fehlerkultur. Bei-
de Unternehmensgruppen sind fdhig, einen Konflikt auszuhalten und auszutragen.

Handlungsempfehlung

Eine innovationsfreundliche Kultur und ein offenes Miteinander, in dem Kritik nicht
destruktiv sondern konstruktiv wahrgenommen wird, sollte Ziel jeder Unternehmens-
fiihrung sein, um die Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu steigern. Die Un-
terstiitzung des Top-Managements durch Mdglichkeiten zum informellen Austausch
und ein geringer Organisationsgrad mit flachen Hierarchien sind dabei essentiell. Die
Fehlerkultur der Energieversorger liegt zwar im moderaten Bereich, dennoch besteht
Verbesserungspotential. Insbesondere die Unternehmensfiihrung von Energieversor-
gern sollte den Mitarbeitern Vertrauen, Fehlertoleranz und Konfliktbewusstsein kom-
munizieren, um einzufiihrende Innovationsprozesse im ganzen Unternehmen zu ver-
ankern.



Erhalten Sie vom Management ausreichend
Verantwortung, Ressourcen und Freiraum,
um selbstdndig und unabhdngig arbeiten

zu kénnen?

V-

Mut zur Initiative

Die Initiative ist der Startimpuls fiir jede Innovation. Wichtigste Quelle fiir Initiativen
sind die Mitarbeiter einer Organisation. Den Mut zur Initiative kann ein Unternehmen
durch den notigen Kompetenzaufbau, Ressourcen und Feedback steigern. Bei einem
hohen Freiheitsgrad konnen Mitarbeiter mitentscheiden, an welchen Innovationsak-
tivitdten sie arbeiten, auf welche Weise sie ihre Innovationsaktivitaten umsetzen und
welche Kollegen sie fiir die gemeinsame Arbeit gewinnen wollen. Wichtig ist der Er-
halt von Feedback zu jeder Initiative, damit Mitarbeiter verstehen, weshalb Ideen ggf.
abgelehnt wurden.

Lediglich 267% der Energie-
versorger stellen ihren
Mitarbeitern ausreichend Ver-
antwortung, Ressourcen und
Freiraum zur Verfligung, um
selbsténdig und unabhéangig
arbeiten zu kénnen.

Mut zur Initiative 49 55 Beschreibung Ist-Zustand

45% der Energieversorger ermutigen ihre Mitarbeiter, innovativ tatig zu werden, aber
nur 2% rdumen ihnen dabei geniigend Freiraum zum Experimentieren ein. Ebenso
bestehen trotzt existierender Weiterbildung noch Defizite im Kompetenzaufbau bei
beiden Unternehmensgruppen. Wahrend Unternehmen anderer Branchen ihre Mit-
ERRt arbeiter gut zur Initiative ermutigen, fallen Energieversorger etwas ab. Bei beiden

zur Initiative Gruppen haben Mitarbeiter wenig Freiraum fiir eigene Innovationsideen. Das Feed-

Kompetenzaufbau
zur Initiative

back zur Initiative bekommen Mitarbeiter sowohl bei Energieversorgern als auch den

i 3 Vergleichsunternehmen unregelmafig.
Freiraum zum

Experimentieren 42
Fazit / Handlungsempfehlung

Feedback

Energieversorger fordern die Initiative zu Innovationen im Gegensatz zu Unterneh-
zur Initiative

men anderer Branchen bisher eher indirekt iiber den Kompetenzaufbau als direkt
iiber eigene Ressourcen fiir Innovationsprojekte der Mitarbeiter. Sobald Mitarbeiter
Initiative zur Innovation zeigen, ist es wichtig, dass diese in einem geordneten Verfah-
ren eine faire Beurteilung erfahren ohne unsachgemafie Filterung, Veranderung oder
Verzogerung. Energieversorger sollten sicherstellen, dass dieser Prozess transparent
B Energieversorger B andere Branchen bleibt und auch bei negativem Ausgang vom Initiator nachvollzogen werden kann.
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,Wo es Innovation an formaler,
instanzieller Macht fehlt, ist sie

strukturell gegeniiber der Routine
benachteiligt. “

Hauschildt et al., 2016, S. 131

Die Organisationsstrukturen bilden den Handlungsrahmen fiir alle Innovationspro-
zesse im Unternehmen. Wdhrend die Organisation einer Unternehmung normaler-
weise in ihrem Aufbau auf Routineprozesse ausgerichtet ist, sind unvorhersehbare
Ereignisse wie Innovationen nur schwer mit den herkommlichen Organisations-
strukturen plan- und steuerbar. Zur Organisation von Innovationsaktivitdten bedarf
es Kklar definierter Innovationsprozesse, die jedoch gleichzeitig iiber eine gewisse
Flexibilitdt verfiigen miissen, um eine effiziente und effektive Durchfiihrung zu ga-
rantieren. Zudem miissen klare Verantwortlichkeiten fiir die Koordination der Inno-
vationstdtigkeit festgelegt werden.

Strategie

Fihrung &
Organisation

Prozess &
Projekte




Definition des
Innovationsprozesses

Projektmanagement

Flexibilitat
und Agilitat

Organisationaler Reifegrad 26 46

0 10

Il Energieversorger

20

30 40

Il andere Branchen

Wir haben viele standardisierte und formalisierte
Routineprozesse. Wir brauchen nicht noch mehr
zusdatzliche Prozesse fiir Innovationen, die am Ende
des Tages niemand mehr iiberblicken kann.

N

Mitarbeiter
Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

Der organisationale Reifegrad von Innovationsprozessen ist bei Energieversorgern
deutlich geringer ausgepragt als bei Unternehmen anderer Branchen. Nur sehr wenige
Energieversorger definieren einen Innovationsprozess und ordnen Innovationsaufga-
ben Mitarbeitern zu. Energieversorger haben einen deutlich geringeren organisatio-
nalen Reifegrad als Unternehmen anderer Branchen, wobei die grofdten Unterschiede
in der Definition der Prozesse liegen. Energieversorger haben ein gering ausgepragtes
Projektmanagement und arbeiten gegenwadrtig noch wenig flexibel und agil. Es bleibt
festzuhalten, dass Energieversorger ihre Innovationsaktivitdten besser strukturieren
und in der Organisation verankern miissen.

Handlungsempfehlung

Die Aufbau- und Ablauforganisation von Energieversorgern entspricht gegenwadrtig
nicht den Anforderungen von Innovationen. Die ausgeprdgte Dynamik, Unsicherheit
und Interdisziplinaritdt von Innovationen in der Energiewirtschaft kann so nur schwer
bewdltigt werden. Da jedoch jedes Unternehmen auch operative Routineaufgaben
durchfiihren muss, sollten Energieversorger die notwendige Beidhandigkeit von in die
Zukunft gerichteter Innovation und operativer Effizienz sicherstellen. Klare Innovati-
onsprozesse und Entscheidungen sind dabei genauso wichtig wie definierte Zustan-
digkeiten fiir das Innovationsmanagement.
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38 Handlungsfelder des Innovationsmanagement | Organisation

Wir haben Innovationsmanager mit aus-
reichend Ressourcen fiir die Betreuung des
Innovationsprozesses, z.B. Einberufen von

Gremien, Durchfiihrung von Ideenworkshops.

Definition des Innovationsprozesses

|

Ja
Teils-teils

Nein

Ein formales Prozessmanagement von Innovationsprojekten zeichnet sich durch de-
finierte Phasen (,Stages“) und Entscheidungspunkte (,Gate“ mit ,Go/No-Go“-Ent-
scheidungen) von der Idee bis zur Markteinfiihrung aus. Dieses kann durch betriebli-
che Software fiir das Management des Innovationsprozesses unterstiitzt werden. Eine
erste effektive Mafinahme bildet die Bestimmung von Mitarbeitern als Prozessverant- 87% der Energieversorger geben an,

wortliche und Kompetenztrager fiir Innovationen. dass es keinen Innovationsmanager
mit ausreichend Ressourcen im

Unternehmen gibt.

Definition des Innovationsprozesses Beschreibung Ist-Zustand

15

Energieversorger haben keine Innovationsprozesse definiert, insbesondere im Vergleich
zu Unternehmen anderer Branchen. Der Unterschied zeigt sich vor allem in der For-
malisierung der Innovationsaktivitdten. Entsprechend wenig Unterstiitzung wird durch
IT-Systeme geleistet, diese sind aber auch bei Unternehmen anderer Branchen nur in
geringem Mafie vorhanden. Nur wenige Energieversorger weisen die Innovationsaufga-
be definierten Mitarbeitern zu. Kennzahlen zur Uberpriifung der Innovationsaktivita-
ten haben Energieversorger anders als Unternehmen anderer Branchen nicht definiert.

Formaler
Innovationsprozess

IT Unterstiitzung

Institutionalisierung Handlungsempfehlung
der Innovationsaufgabe
Fiir das Gelingen von Innovationsprojekten sind definierte und klar kommunizierte
Prozesse und Strukturen notwendig. Obwohl ein Unternehmen, das zu starker Stan-
dardisierung und Formalisierung neigt, nicht den Vorstellungen einer innovationsbe-
wussten Organisation entspricht, zeigt die empirische Forschung, dass Innovationen
erfolgreicher in geordneten Rahmenbedingungen entwickelt werden. Davon profitieren
insbesondere die Innovationen in stark risikoscheuen und effizienzorientierten Orga-
I I I I I I I > nisationen wie bei Energieversorgern. Meilensteine konnen als feste Zwischenziele
Anlass dafiir sein, Innovationsvorhaben sachgerecht zu evaluieren und ggf. auch ab-

Il Energieversorger Il andere Branchen zubrechen.

Operatives
Innovationscontrolling




Der Fortschritt unserer Innovationsprojekte
und die Erreichung von Innovationszielen
werden regelmdfsig evaluiert.

|

Nein Teils-teils JA
35Y% 13%

©

Nur 13% der Energieversorger sagen,

dass der Fortschritt der Innovationsprojekte
und die Erreichung von Innovationszielen
regelmafig evaluiert werden.

Projektmanagement

Die Uberpriifung der Zielerreichung ist aufgrund von Ergebnis-, Termin- und Budget-
vorgaben erforderlich. Ein systematisches und an Innovationen angepasstes Projekt-
management gewahrleistet die Projektsteuerung und Uberwachung nach einheitlichen
Richtlinien. Die Durchfithrung wird bestenfalls durch geeignete Software und Ma-
nagement-Tools unterstiitzt. Durch eindeutige und messbare Ziele ist die Fortschritts-
und Ergebniskontrolle moglich. Ein Projektverantwortlicher {iberwacht Zeitplan und
Budget sowie die regelmafige Evaluierung nach festgelegten Prozeduren.

Beschreibung Ist-Zustand

Der Reifegrad des Projektmanagements von Energieversorgern ist im Vergleich zu an-
deren Unternehmen bisher gering ausgepragt. Insbesondere im Projektmanagement
selbst, also den festgelegten Rahmenbedingungen zur Planung, Koordination und Be-

Projektmanagement 30 49 wertung von Projekten, haben Energieversorger deutliche Verbesserungspotentiale.
Die Energieversorger, die Projektmanagement nutzen, unterstiitzen dieses nur teilwei-
se durch entsprechende IT-Tools.

Projektmanagement-

Methoden Handlungsempfehlung

B 20
Energieversorger sollten Innovationsprojekte regelmaflig evaluieren, um die Zielvor-
IT-Support fiir gaben zu {iberpriifen. Wahrend es zu einem frithen Zeitpunkt um die Bewertung der
Projektmanagement Idee geht, sind spiter erste Prototypen oder auch das Produkt bei Markteinfiihrung
selbst hinsichtlich ihrer Budgetvorgaben zu bewerten. Wichtig sind fiir zukiinftige
Projekte auch die Evaluierung gescheiterter Innovationsprojekte und die Nachverfol-
I T T T T T T > gung am Markt etablierter Innovationen. Empirische Studien zeigen, dass mit steigen-
L e A = & 2 = i der Evaluierungsintensitdt und wirtschaftlich bedeutsameren Evaluierungskriterien

B Energieversorger B andere Branchen der wirtschaftliche Projekterfolg steigt.
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Produkt- und Dienstleistungsinnovationen

Flexibilitdt und Agilitat

Innovationen zu entwickeln, bedeutet, riskante Projekte zu managen, so dass klassi-
sche, starre Projektmanagement-Ansdtze an ihre Grenzen stofien konnen. Zum Bei-
spiel sollten sich die Bewertungskriterien flexibel den unterschiedlichen Bediirfnissen
von Innovationsaktivitaten anpassen lassen. Dies umfasst eine Orientierung am Grad
der Kundeneinbindung und am Innovationsgrad. Die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen sollte iterativ gestaltet sein, indem Annahmen zu Markt und
Technologie in Form von z.B. Prototypen ziigig unter Kundeneinbezug getestet wer-
den. Die bereits in friihen Phasen der Entwicklung getroffenen Annahmen werden
durch fortwdhrendes Experimentieren iiberpriift. Kunden werden iiber Befragungen
und Beobachtungen einbezogen, um das Marktpotenzial, Produktionskosten und den
Preisspielraum der neuen Produkte und Dienstleistungen abzuschatzen.

Differenzierte
Innovationsprozesse

Bewertungsflexibilitat

lterativer Lernprozess

werden nach unterschiedlichen Kriterien
evaluiert, die die Besonderheiten des Produkt-
und Dienstleistungsgeschdfts berticksichtigen.

%

56 % der Energieversorger evaluieren Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen trotz unterschiedlicher

Anforderungen nach gleichen Kriterien.

Flexibilitdt und Agilitat 32 49

T T T T T
10 20 30 40 50

o

Il Energieversorger Il andere Branchen



Wir versuchen anhand von Prototypen bereits

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger gestalten ihre Innovationsaktivitdten bisher wenig flexibel und agil.
Nur 2% der Unternehmen setzen anpassungsfahige Bewertungskriterien ein. Die In-
novationsprozesse der Energieversorger sind im Gegensatz zu den Vergleichsunter-
nehmen wenig flexibel in ihrer inhaltlichen Ausprdagung und den verwendeten Bewer-
tungskriterien. Energieversorger nutzen zwar unterschiedliche Methoden, allerdings
haben sie groflere Defizite im Bereich iterativen Lernens. Gerade bei der Dienstleis-
tungsentwicklung, die vom Kundeneinbezug lebt, sollten Energieversorger agile Pro-
jektmanagement-Methoden nutzen.

friihzeitig das Marktpotenzial, die Produktions-
kosten und den Preisspielraum unserer neuen
Produkte/ Dienstleistungen einzuschdtzen.

4

Ja
Teils-teils

Nein

7% der Energieversorger versuchen anhand von Prototypen

41

bereits friihzeitig das Marktpotenzial, die Produktionskosten

und den Preisspielraum ihrer neuen Produkte / Dienstlei-

stungen einzuschatzen.

Handlungsempfehlung

Ein Kklar definierter Innovationsprozess ist innovationsférderlich, kann bei Uberfor-
malisierung aber das Gegenteil bewirken. Abhadngig vom Innovationsgrad kann der
Innovationsprozess unterschiedlich starr oder agil in enger Zusammenarbeit mit dem
Kunden ausgestaltet sein. Bei radikal innovativen Projekten fiihren klassische Vorge-
hensweisen zum geringsten Erfolg, wahrend hybride Vorgehensweisen noch erfolgrei-
cher sind als agile Methoden allein. Energieversorger sollten deshalb agile Elemente
in ihren Entwicklungsprozess integrieren. Auch stellen Produktinnovationen andere
Anforderungen an den Entwicklungsprozess als Dienstleistungen oder Prozesse. Ge-
rade im Bereich der Dienstleistungen ist frithzeitiges Feedback von Kunden fiir die
Entwicklung unumganglich.



Handlungsfelder des Innovationsmanagement

Technologie-Friiherkennung kann ei-
nen Beitrag zur systematischen, lau-

fenden Generierung von konkreten
Initiativen leisten, wenn eine enge
Verzahnung mit der Entwicklung
gesichert ist.

Hauschildt et al. 2016, S. 271

Der Beginn von Innovationsprozessen, die Initiierung, ist schwer zu bestimmen.
Sie ist wenig strukturiert und entfaltet sich auf mannigfachen Wegen und iiber un-
terschiedlich intensive Impulse. Aspekte wie Offenheit und Kreativitdt stehen im
Vordergrund. Es werden Ideen innerhalb des Unternehmens und in Zusammenarbeit
mit externen Partnern generiert und bewertet. Fiir das Erstellen von verwertbaren
Ideen werden Kundenbediirfnisse analysiert und Technologiefortschritte verfolgt,
um diese in spadteren Phasen des Innovationsprozesses in Detailkonzepte zu iiber-
fithren und technologisch weiterzuentwickeln.

Strategie

Fihrung &
Organisation

Prozess &
Projekte




Informations-
generierung

Marktversténdnis
der Mitarbeiter

Ideengenerierung

Initiativenmarketing

Initiilerung

6
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Il Energieversorger

Il andere Branchen

Die Wahrnehmung der Innovations-
maoglichkeiten ist bei uns unterschiedlich.
Nur die Elite bringt Ideen ein.

N

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger unterscheiden sich in der Initilerung des Innovationsprozesses nur
marginal von Unternehmen anderer Branchen. Die Informationsgenerierung ist auf
einem mittleren Niveau und das Marktverstandnis der Mitarbeiter ist dhnlich hoch
ausgeprdgt wie bei anderen Unternehmen. Jedoch zeigt sich ein Defizit beim Einsatz
kreativitdtsfordernder Instrumente in der Ideengenerierung. Ein Grofiteil der Energie-
versorger verzichtet in den friithen Phasen des Innovationsprozesses auf ein Marketing
der Initiativen, um die notwendige Akzeptanz bei Mitarbeitern und Marktpartnern
sicherzustellen.

Handlungsempfehlung

Ein zentraler Erfolgsfaktor in der friithen Phase des Innovationsprozesses ist die Er-
kennung und Forderung von Ideen und Initiativen im und auflerhalb des Unterneh-
mens. Dazu sind Mitarbeiter, aber auch externe Partner, in die Ideenentwicklung zu
integrieren. Aufgrund der zunehmenden Dienstleistungsorientierung von Energiever-
sorgern sollte insbesondere die Kundeneinbindung in Innovationsprozessen fokus-
siert werden. Die Beobachtung und Vorhersage von aufkommenden Technologien und
relevanten Marktveranderungen sind aber ebenso entscheidend, denn sie bietet die
Moglichkeit hochgradiger Innovationen und eines frithen Markteintritts. Viele erfolg-
reiche Unternehmen experimentieren daher heute mit den verschiedenen Methoden
der Nutzereinbindung in den Innovationsprozess wie Lead-User-Projekte, Crowdsour-
cing und Innovations-Communities.
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Direkte Erhebung der
Kundenbedirfnisse

Marktteilnehmer

Trendforschung

Handlungsfelder des Innovationsmanagement | Initiierung

Wir verwenden Methoden zur Analyse
von Technologieentwicklungen, wie z. B.
Technologie-Roadmaps, Szenarioanalysen

Informationsgenerierung

Vor der Ideengenerierung miissen Informationen beschafft werden. Informationen
werden auf verschiedenste Weise generiert: Die direkte Interaktion mit Kunden liefert
Marktinformationen und Kundenbediirfnisse und die Technologiefriihaufklarung zeigt
Technologietrends und spiegelt den Status Quo in Forschung und Entwicklung. Eine
systematische Identifikation und Analyse der gesammelten Informationen liefert rele-
vante Trends und Marktteilnehmer.

Informationsgenerierung 46 47

6

Online Community 24
und Data Mining

Management 5

| |
oy

Y
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Il Energieversorger Il andere Branchen

oder Patentanalysen.
Nein  Teils-teils Ja
55 % 30 15%

Nur 15% der Energieversorger
verwenden Szenarioanalysen zur
Identifikation langfristiger Trends.

Beschreibung Ist-Zustand

Die Informationsgenerierung von Energieversorgern erfolgt insgesamt noch iiber we-
nige Kandle. Andere Marktteilnehmer werden ebenso wie bei Vergleichsunternehmen
nur moderat genutzt, um Informationen zu sammeln. Die Erhebung der Kundenbe-
dirfnisse zeigt ein vergleichbar hohes Niveau. Allerdings werden kaum Online Com-
munities genutzt, um neue Ideen zu generieren. Es bleibt zudem festzuhalten, dass
Energieversorger nur wenige Methoden zur Analyse von Technologieentwicklungen
nutzen.

Handlungsempfehlung

Forschung und Entwicklung, die ohne externe Informationsbeschaffung auskommit,
ist nicht vorstellbar. Relevante Informationen konnen durch Bestimmung von Markt-
und Technologietrends, Szenarioanalysen oder Technologie Roadmaps beschafft wer-
den. Dabei geht es vor allem um die rechtzeitige Identifikation von technologischen
Spriingen. Wer externes Wissen nutzen will, bendtigt eigene Kompetenzen, um die
erworbenen Informationen verarbeiten zu konnen. Energieversorger sollten daher
Informations-Verantwortlichkeiten innerhalb des Unternehmens etablieren, damit das
externe Wissen nicht nur erkannt und assimiliert, sondern auch erhalten und letzt-
endlich mit bestehendem Wissen vereint und angewandt werden kann.



Wir verfiigen iiber aussagekrdftige
und aktuelle Informationen zu der

Marktverstandnis

Eine der Grundvoraussetzungen fiir die Ideengenerierung ist das Verstdndnis des eige-
nen Marktes auf Basis von Wissen iiber Kunden, Mitbewerber und das Marktumfeld.
Ein Kunde differenziert sich von anderen Kunden tiber seine spezifische Nachfrage, die
zur Segmentierung des Marktes fithrt. Um Innovationsentscheidungen treffen zu kon-
nen, sollten auch die Geschiftsmodelle von Mitbewerbern bekannt sein und relevante
Umfeldentwicklungen in Politik, Recht und dem sozialen Bereich einbezogen werden.

Marktversténdnis 64 65
Kunden
Mitbewerber

Umfeld

T T T T T T —>
10 20 30 40 50 60 70
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Il Energieversorger Il andere Branchen

Wettbewerbssituation.

Nein2% B IO
Teils-teils 457 NEEE———— )

Ja52%

527 der Energieversorger verfiigen Uiber aussagekraftige
und aktuelle Informationen ihrer Wettbewerbssituation

Beschreibung Ist-Zustand

Ahnlich wie bei anderen Unternehmen existiert bei Energieversorgern insgesamt ein
hohes Marktverstdndnis. Das Produktportfolio von Energieversorgern enthdlt fast aus-
schliefflich Commodity-Produkte, deren Segmentierung hinreichend bekannt ist. Auf-
grund der starken Regulierung des Energiemarktes und des trotz Liberalisierung noch
weit verbreiteten lokalen Absatzes agieren Energieversorger in einem ihnen bekann-
ten Umfeld. Zukiinftige (digitale) Geschaftsmodelle mit kiirzeren Produktlebenszyk-
len erfordern jedoch neue Kenntnisse iiber Markte, die den Energieversorgern bisher
fremd sind.

Handlungsempfehlung

Das aktuelle Marktverstandnis von Energieversorgern ist eine Starke, die weiter aus-
gebaut und strategisch genutzt werden sollte, vor allem im Angesicht des sich verdn-
dernden Energiemarktes und sich dndernder Technologien. Energieversorger sollten
fiir ein zukiinftiges Marktverstandnis Schliisselakteure, sogenannte , Lead User®, iden-
tifizieren, deren Verhalten der Entwicklung der Branche voraus ist, trotzdem aber ei-
nen vorbildhaften Charakter aufweist, sodass potenziell viele Kunden ihrem Verhalten
folgen werden. Die Zusammenarbeit mit ihnen zeigt neue Marktbediirfnisse auf und
unterstiitzt so die langfristige Wettbewerbsfahigkeit.
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Wir nutzen IT-Tools

fiir unser Ideenmanagement.

N

Ideengenerierung Nein Teils-teils Ja

0 9% 9%
Im Unternehmen ist ein systematischer ggf. IT-gestiitzter Prozess zur Anregung, 82/)
Sammlung und Bewertung von Innovationsideen wichtig. Ziel eines Ideenmanage-
mentsystems ist die Steuerung eines Ideenflusses in der gesamten Organisation. Mit- P p “
arbeitern und externen Partnern soll so die Moglichkeit gegeben werden, Ideen ein- '{ ’f
zureichen, die dann auf ihre Umsetzbarkeit und wirtschaftlichen Nutzen gepriift und
dann gegebenenfalls umgesetzt werden. Das Crowdsourcing erweitert das Ideenma-
nagement und ermoglicht zusatzlich die Ideengenerierung und die Bewertung eigener
Ideen auflerhalb des Unternehmens.

Nur 9% der Energieversorger
nutzen IT-Tools zum Manage-
ment von ldeen.

Beschreibung Ist-Zustand
Ideengenerierung 26 % Ahnlich wie andere Unternehmen weisen Energieversorger insgesamt nur einen gerin-
gen Reifegrad der Ideengenerierung auf. Im Vergleich zu Unternehmen anderer Bran-
chen existiert bisher nur sehr selten ein internes Ideenmanagement. Dabei nutzen
Energieversorger noch kaum Crowdsourcing als externe Quelle fiir Innovationsinitiati-
ven. Insgesamt ist festzuhalten, dass bei Energieversorgern gegenwartig noch grofiere
Defizite im Prozess der Ideengenerierung existieren und IT-Tools zur Unterstiitzung

st axdam
Ideenmanage-

Internes Ideen-
management

mentsystem
Handlungsempfehlung

m Systematisches Ideenmanagement kann Energieversorgern helfen, Mitarbeiter und ex-
m terne Partner zur Ideengenerierung zu aktivieren. Festgelegte Vorgehensweisen und
nachvollziehbare Bewertungsschemata fordern das individuelle Innovationsverhal-
ten. Kampagnengetriebenes Ideenmanagement (anlassbezogene Aufrufe zur Ideenge-
, , , , , , — nerierung) unterstiitzt bei der Initiative zu strategisch relevanten Innovationsfeldern.
10 20 30 40 50 60 70 Die Offnung von Energieversorgern iiber Crowdsourcing nach aufien ist vor allem im
Bereich der Ideengenerierung sinnvoll. Die Bewertung von Ideen durch Kunden zeigt

B Energieversorger B andere Branchen Potenziale und Barrieren der Innovation.

Crowdsourcing

o —



Wir kommunizieren bereits in einer sehr
friithen Phase des Innovationsprozesses
erwartete Ergebnisse nach innen,

z. B. an Mitarbeiter, Eigentiimer.

N

Initiativenmarketing Nein 48 %

Das Initiativenmarketing beschreibt das aktive Werben fiir die Unterstiitzung von In-

itiativen in frihen Entwicklungsstadien innerhalb und aufierhalb der Organisation,

welches die Weiterentwicklung vielversprechender Ideen vorantreibt. Die zu erwar-

tenden Ergebnisse von aktuellen Innovationsaktivititen werden nach innen (z.B. an

Mitarbeiter) und aufen (z.B. an potenzielle Kunden und Lieferanten) kommuniziert, Nur bei 9% der Energieversorger wird
R . k . . bereits in sehr friihen Phasen des

um Unterstiitzung im weiteren Prozess und den gewiinschten Marktabsatz zu erzie- Innovationsprozesses die Vermark-

len. tung von erwarteten Ergebnissen
nach innen, z.B. an Mitarbeiter oder
Eigentlimer intensiv kommuniziert.

Teils-teils
437

Beschreibung Ist-Zustand

Nur wenige Energieversorger vermarkten erwartete Ergebnisse bereits in den Phasen
der Initiierung an ihre Mitarbeiter und externe Partner. Auch im Vergleich zu anderen
Unternehmen ist das Initiativenmarketing schwacher ausgeprdgt. Wahrend in ande-
ren Branchen die Vermarktung der erwarteten Ergebnisse nach innen und auflen auf
einem moderaten Niveau ist, weisen Energieversorger noch ein geringes Niveau ihrer

Initiativenmarketing 33 45

T
... nach innen
—l Handlungsempfehlung
Die Innovation verlangt nicht nur die Bewdaltigung der technologischen Komplexitat,
-+ nach aufien sondern auch die Losung der Informations- und Kommunikationsproblematik. Ener-

gieversorger konnen durch eine umfassende Kommunikation ihrer Initiativen nach

innen und auflen profitieren. Die friihe Kommunikation nach innen stellt sicher, dass
I I I I I I —> Innovationswiderstande reduziert werden, indem alle Mitarbeiter Innovationen ak-
10 20 30 40 50 60 70 zeptieren und diese insbesondere in Vertrieb und Marketing nach auflen tragen. Eine

frithe Kommunikation nach aufien fiihrt zu einer Verbesserung der Reputation sowohl
B Energieversorger B andere Branchen gegeniiber Lieferanten als auch Kunden und potentiellen Mitarbeitern.

o —



Handlungsfelder des Innovationsmanagement

»Multi-Projektmanagement als
projektorientierte Ausprdgung einer

Innovationsleitstelle schafft die

Voraussetzung der erfolgreichen Um-

setzung von Innovationsstrategien. “
Hauschildt et al. 2016, S. 155

Wadhrend in der Initilerung der Fokus auf Offenheit und Kreativitdt liegt, nimmt
im Rahmen der Entwicklung der Fokus auf die Erfiillung von Effizienzzielen zu,
sodass die Kompetenz im Projektmanagement bedeutend wird. Die Entwicklung
kann in Abhdngigkeit von der Art des Innovationsprojektes, dem Innovationsgrad,
dem zeitlichen Horizont und finanziellen Vorgaben variieren. Auch konnen exter-
ne Partner unterschiedlich stark in den Prozess einbezogen werden. Idealerweise
ist das Management der Innovationsprojekte fiir derart verschiedene Szenarien dif-
ferenziert und flexibel abdnderbar.

Strategie

Fihrung &
Organisation

Prozess &
Projekte




Methodenintensitat im
Projektmanagement

Kooperationsintensitat

Geschaftsmodell-
entwicklung

Innovationsentwicklung

51 54

o —

10

Il Energieversorger

T T
30 40

Il andere Branchen

50

Wir miissen in der Entwicklung von Innovations-
projekten nicht alles selbst machen, auch wenn
vielfach das Motto ,,100% Fertigungstiefe im
Unternehmen* herrscht.

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger und andere Unternehmen weisen moderat ausgepragte Kompetenzen
in der Innovationsentwicklung auf. Diese umfassen wie bei Vergleichsunternehmen
eine moderate Methodenintensitdt und eine nur eingeschrankte Kooperationsinten-
sitdt mit externen Partnern. Bei der Geschaftsmodellentwicklung weisen Energiever-
sorger im Vergleich zu anderen Unternehmen ein hoheres Niveau auf. Insgesamt ist
festzuhalten, dass insbesondere die Kooperations- und Methodenintensitdat erhoht
werden sollte.

Handlungsempfehlung

Aufgrund ihrer Neuartigkeit, Arbeitsteilung und mit der angestrebten Uberfiihrung in
den Regelbetrieb auch Endlichkeit, werden Innovationen zumindest in den spateren
Phasen als Projekte umgesetzt. Entsprechend wird das etablierte Instrumentarium
des Projektmanagements fiir das Innovationsmanagement genutzt. Die Neuartigkeit
von Innovationen gebietet jedoch Vorsicht beim Einsatz dieser Instrumente - im Ge-
gensatz zu operativen Projekten ist bei Innovationen das Ziel am Anfang des Prozes-
ses nicht eindeutig gegeben. Unsicherheit darf nicht "weg-definiert" werden, sondern
muss explizit bei der Prozesssteuerung beriicksichtigt werden. Entsprechend sollten
Energieversorger in Abhangigkeit vom Innovationsgrad die Freiheitsgrade des Projekt-
managements anpassen. Zudem machen die Ergebnisse deutlich, dass nur ein Teil der
Energieversorger externe Entwicklungspartner einbezieht. Hier besteht in Zukunft ein
hoherer Kooperationsbedarf, um z.B. digitale Geschaftsmodelle umzusetzen.
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Kooperationsintensitat in der Entwicklung

Innovationskooperationen ermoglichen es Unternehmen, ihre eigenen, zwingend li-
mitierten Kompetenzen und sonstige Ressourcen durch externe zu erganzen (,,Open
Innovation®). Dies gilt nicht nur fiir die Initiierung, sondern auch fiir die Entwicklung,
um den Aufwand fiir neue Dienstleistungen und Produkte zu reduzieren. Es kann u.a.
mit bestehenden und potenziellen Kunden, Lieferanten, Vertriebspartnern, Mitbewer-
bern, nationalen und internationalen Forschungseinrichtungen und Interessenvertre-
tern, wie offentlichen Verwaltungen oder Fachverbdnden kooperiert werden.

Kooperieren Sie mit den folgenden Partnern
bei der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen?

Bestehende und B o
]

potenzielle Kunden o 30
. 7
Lieferanten I 63
I 30
. 14
Vertriebspartner — WA

N 43
I 4

Mitbewerber I 22
W4
Nationale Forschungs- - 33 -
g E— ]
einrichtungen o 27
Offentliche Verwaltung, I 17
Cluster, Fachverbénde, I 52
breite Offentlichkeit — 31 -
[ [ [ [ [ [ [ [ (N
0 10 20 30 40 50 60 70 80

M ja 0 teils-teils I nein

4% der Energieversorger arbeiten intensiv
mit Wettbewerbern zusammen,
wdhrend 22 % intensiv mit nationalen
Forschungseinrichtungen kooperieren.

N

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger kooperieren in der Innovationsentwicklung insgesamt weniger als Un-
ternehmen anderer Branchen. Sie kooperieren vermehrt mit bestehenden Vertriebspart-
nern. Bisher existieren nur wenige Kooperationen zwischen Energieversorgern und
Mitbewerbern bzw. Forschungseinrichtungen. Auch brancheniibergreifende Koopera-
tionen z.B. im Rahmen neuer digitaler Geschdftsmodelle sind derzeit nicht verbreitet.

Handlungsempfehlung

Energienahe Branchen wie Telekommunikation oder Mobilitat, aber auch vermeintlich
energieferne Branchen wie das Gesundheitswesen, werden eine zunehmend bedeu-
tendere Rolle als Wertschopfungspartner der Energiewirtschaft spielen. Im Hinblick
auf die sich zukiinftig verdndernden digitalen Geschéftsmodelle von Energieversor-
gern, sollten insbesondere brancheniibergreifende Kooperationen ausgebaut werden.
Dabei gilt, je mehr Partner unterschiedlicher Fachbereiche beteiligt sind, desto poten-
tialreicher, aber auch risikoreicher ist die Innovationskooperation. Daher steigt auch
der Bedarf eines Kooperationsmanagements, um Partner systematisch auszuwahlen,
vertragliche Regelungen zur treffen und die Koordination der gemeinsamen Entwick-
lungsarbeit zu gewahrleisten.



Geschaftsmodellentwicklung

Die Geschdftsmodellentwicklung beschreibt, wie das Leistungsangebot (,,value pro-
position“), die Leistungserstellung (,value creation“) und das Ertragsmodell (,,value
capturing”) der Innovation erfolgt. Das Leistungsangebot adressiert, welchen Nutzen
die Innovation dem Kunden bringen wird, welches Problem eine Geschaftsidee 16-
sen soll oder auch welche alternativen Kundensegmente angesprochen werden. Die
Professionalitdt der Leistungserstellung wird unter anderem iiber die eingebundenen
Wertschopfungsnetzwerke erfasst. Neuartige Verrechnungsmethoden sind ein Aus-
druck innovativer Formen des Ertragsmodells.

Bei der Neugestaltung von Produkten / Dienstleistungen denken wir bewusst an...
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39% der Energieversorger nutzen Betriebs-
und Nutzungsdaten von Kunden
zur Planung von spezifischen Services.

N

Beschreibung Ist-Zustand

Die Mehrzahl der Energieversorger (54 %) stellt bei der Neugestaltung von Produkten
oder Dienstleistungen Uberlegungen hinsichtlich der Verrechnung von Leistungen an.
Ebenso werden hdufig Partnerschaften (63%) oder die Kostenstruktur neu gestaltet
(57%). Allerdings wird dabei hadufig die Wertschopfungskette (15%) vernachlassigt.
Ferner werden auch kaum Marktbarrieren fiir Wettbewerber aufgebaut (28%).

Handlungsempfehlungen

Ausbaufdhige Kompetenzen von Energieversorgern liegen in der Optimierung der
Wertschopfungskette und im Aufbau von Markteintrittsbarrieren. Dies ist insbeson-
dere bei der Dienstleistungsentwicklung erfolgversprechend, da die Dienstleistungs-
bestandteile in engster Kooperation mit dem Kunden erbracht werden und daher
nur schwer durch Wettbewerber zu imitieren sind. Beispielsweise verkauft dann ein
Energieversorger keine Solaranlage mehr, sondern generiert seinen Umsatz durch die
Konzeption, Finanzierung und den Betrieb der Solaranlage. Da Kunden {iiber die Zeit
relevante Kompetenzen zum Betrieb der Anlage verlieren, wird ein Wechsel des Kun-
den zu einem anderen Anbieter unwahrscheinlich.
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Erst aus der laufenden Verwertung
der Innovation erwdchst der Erfolg.
Hauschildt et al., 2016, S. 65

Die Markteinfiihrung, der letzte Schritt des Innovationsprozesses, umfasst alle Ak-
tivitdten, die mit der Etablierung einer Innovation am Markt einhergehen. Daher ist
die professionelle Planung des Markteintritts entscheidend fiir den wirtschaftlichen
Erfolg einer Innovation. Relevante Bereiche umfassen die Marktsegmentierung und
Positionierung, Markteinfiihrungsziele, die Verwendung von Markteintrittsszenari-
en und die Kooperationsintensitat.

Strategie

Fihrung &
Organisation

Prozess &
Projekte




Marktsegmentierung
und Positionierung

Markteinfiihrungsziele

Verwendung von
Markteintrittsszenarien

Kooperationsintensitat

Markteinfiihrung
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Unsere Produkte sind und bleiben
Strom und Wasser. Etwas anderes
wollen unsere Kunden nicht.

N

Mitarbeiter

Energie-
versorger

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger planen die Markteinfiihrung auf einem dhnlich moderaten Niveau
wie Unternehmen anderer Branchen. Sie fiihren eine Marktsegmentierung und Po-
sitionierung durch und stellen wie Unternehmen anderer Branchen klare Marktein-
fiihrungsziele auf. Markteintrittsszenarien, also die Antizipation von Marktakzeptanz
und Mitbewerberreaktionen bei der Planung der Markteinfiihrung, werden von Ener-
gieversorgern nur moderat verwendet. Energieversorger kooperieren bei der Markt-
einfiihrung mit zentralen Kunden, Lieferanten und Vertriebspartnern, jedoch nicht so
stark wie Vergleichsunternehmen.

Handlungsempfehlung

Insgesamt sind Verbesserungspotenziale sowohl bei der Marktsegmentierung, bei der
Evaluierung der Ziele als auch bei der Kooperationsintensitdt festzustellen. Energie-
versorger sollten daher Marktzielsetzungen (z. B. Marktanteil, Kundenzufriedenheit)
regelmafiig evaluieren. Ferner sollte stets versucht werden auch die Reaktion der Mit-
bewerber auf die Innovationstdtigkeiten und die Aufnahmebereitschaft des Marktes
vor der Einfiilhrung einer Innovation abzuschétzen. Dariiber hinaus sollten Energie-
versorger auch Kooperationen im Rahmen der Markteinfiihrung priifen. Dies beinhal-
tet unter anderem die Kommunikation mit Kunden und deren Nutzung als Multiplika-
tor sowie die Zusammenarbeit mit Lieferanten.
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Analyse relevanter

segmentspezifische
Marketingaktivitaten
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Wir versuchen, stets die Reaktion
der Mitbewerber auf unsere

Marktsegmentierung und Positionierung

Die Marktsegmentierung beschreibt die Aufteilung des Gesamtmarktes nach bestimm-
ten Kriterien in Kdufergruppen, die hinsichtlich ihres Kaufverhaltens in sich moglichst
homogene und untereinander moglichst heterogene Gruppen sein sollten. Darauf auf-
bauend konnen Markteintrittsmoglichkeiten abgeschdtzt werden. Eine Analyse der
Positionierung von Mitbewerbern unterstiitzt die Entscheidung zum Markteintritt in
bestimmte Segmente. In den interessanten Marktsegmenten gilt es dann verschiedene
Markteintrittszeitpunkte und Intensitdten der Marktbearbeitung zu steuern.

Marktsegmentierung und Positionierung 53 56

Analyse der
Wettbewerber

Kaufkriterien
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Innovationen abzuschdtzen.

Ja

Teils-teils 20%

90 7%

207% der Energieversorger

versuchen, die Reaktion der
Mitbewerber auf Innovationen
im Detail einzuschétzen.

Beschreibung Ist-Zustand

Energieversorger besitzen moderat ausgepragte Fahigkeiten, Mdrkte zu segmentieren.
Im Vergleich zu anderen Unternehmen erfolgt jedoch seltener eine Analyse der Wett-
bewerber. Dagegen werden Kaufkriterien im Mittel starker bei Energieversorgern ana-
lysiert. Insgesamt ist festzuhalten, dass Energieversorger relevante Kaufkriterien iden-
tifizieren und die Marketingaktivitdten auf einem moderaten Niveau entsprechend
ausrichten.

Handlungsempfehlung

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch die detaillierte Segmentierung des
Marktes und eine klare Positionierung eigener Angebote im Vergleich zum Wettbe-
werb aus. Energieversorger segmentieren ihren Markt in unterschiedliche Verbrauchs-
gruppen (Privat-/Gewerbe-/Groffkunden) und haben haufig spezifische Marketing-
mafinahmen definiert. Durch die zunehmende Digitalisierung der Energiewirtschaft
werden jedoch umfangreiche Daten erhoben, die neue Kundensegmentierungen
ermoglichen. Ein grofies Hindernis der breiten Diffusion von datengetriebenen Ge-
schaftsmodellen ist, dass bisher wenig Verwendungsmoglichkeiten fiir die generierten
Daten existieren und darauf aufsetzende Geschdftsmodelle noch entwickelt werden
miissen.



Widhrend des Markteintritts kommunizieren
wir intensiv mit unseren Kunden.
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Kooperationsintensitat in der Markteinflihrung 397%

Die Markteinfiihrung kann wie bei der Entwicklung mit verschiedenen Partnern opti-
miert werden. Eine relevante Rolle spielen vor allem Kunden, die als Multiplikatoren 0
eingesetzt werden konnen. Weitere relevante Akteure sind Lieferanten, Handler und Ja 59 /0
Vertriebspartner, die die Innovation in den Markt einfiihren. Zudem konnen unab-
hangige Meinungsfiihrer dafiir gewonnen werden, offentlich fiir das Produkt oder die
Dienstleistung zu werben.

597% der Energieversorger geben an,
dass sie wahrend des Markteintritts
intensiv mit Kunden kommunizieren.

Kooperationsintensitat beim Launch 47 54

Beschreibung Ist-Zustand
Kunden
Im Vergleich zu anderen Unternehmen kooperieren Energieversorger weniger mit ih-
ren Kunden. Ebenso wird der Einbezug von Lieferanten bisher nur wenig in Betracht
gezogen. Insgesamt ist festzuhalten, dass Energieversorger noch grofiere Verbesse-
rungspotenziale hinsichtlich ihrer Kooperationsintensitat bei der Einfiihrung von In-
novationen in den Markt besitzen.

Handlungsempfehlung

Lieferanten

Vertriebspartner

Bei der Markteinfiihrung arbeiten Energieversorger wie Unternehmen anderer Bran-

54 chen bereits mit verschiedenen Partnern zusammen. Insbesondere die Entwicklung

innovativer Dienstleistungen erfordert jedoch einen stdarkeren Einbezug von Kunden

in den gesamten Innovationsprozess, da dieser gleichzeitig Co-Produzent der Dienst-

leistung ist. Daraus folgt, dass Dienstleistungen in die bestehenden Routinen beim

> Kunden eingreifen und deshalb kollektive Lernprozesse erfordern, um diese zu dn-

0 10 20 30 40 50 60 70 dern. Wahrend beide Aspekte generell barrierenbehaftet sind, werden die kollektiven

Lernprozesse durch den unternehmensexternen Austausch erschwert. Es fehlen hier
hierarchische Beziige und gemeinsam erlebte Innovationskulturen.

Weiteres Umfeld

Il Energieversorger Il andere Branchen






Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Studie ,Innovationen in der Energiewirtschaft sind machbar! -
Innovationsmanagement als Erfolgsfaktor von Energieversorgern“ zeigen, dass viele
Energieversorger erst am Anfang der Entwicklung einer eigenen Innovationsfahigkeit
stehen. Energieversorger haben zwar ein zunehmend breiteres Innovationsportfolio,
die wenigsten Projekte davon tragen jedoch zum Unternehmenserfolg bei. Im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen erreichen Energieversorger in nahezu allen Bereichen
des Innovationsmanagement niedrigere Reifegrade. Somit gelingt es in anderen Bran-
chen besser, Innovationsaktivitdten in kommerziellen Erfolg umzusetzen. Das spiegelt
sich in hoheren Beitragen der innovativen Aktivitdten zur Umsatzentwicklung und
der Profitabilitdt des Unternehmens wider.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Ergebnisse, aber auch der zunehmenden Kon-
kurrenz und sinkenden Margen in Kerngeschdftsfeldern, wird klar, dass in einem
dynamischen wirtschaftlichen Umfeld wie der Energiewirtschaft, ein systematisches
Innovationsmanagement unverzichtbar ist. Gerade in einer durch Risikovermeidung
geprdgten Unternehmenskultur bedarf es grofler Anstrengungen, notwendige Struk-
turen und Innovationsprozesse aufzubauen und Diskussionsprozesse anzuregen, um
Mitarbeiter fiir das Thema Innovation zu sensibilisieren. Energieversorger sollten sich
nicht nur auf das operative Tagesgeschaft fokussieren, sondern auch die Weichen fiir
die Zukunft mit Hilfe von Innovationsprojekten stellen.

Energieversorger verfiigen im Vergleich zu anderen Unternehmen iiber einen gerin-
geren Formalisierungsgrad des Innovationsprozesses ohne klar definierte Phasen
und Entscheidungsroutinen. Dabei werden gegenwartig noch kaum verantwortliche
Mitarbeiter bestimmt. Innovationen sind wenig vom Tagesgeschdft abgegrenzt und
dedizierte Innovationsstrategien sind nicht verbreitet. Zur Organisation von Innova-
tionsaktivitdten sind jedoch klare Innovationsprozesse zu definieren, die gleichzei-
tig iliber eine gewisse Flexibilitdt verfiigen miissen, um eine effiziente und effektive
Durchfilhrung zu garantieren. Dadurch ist es moglich, ,beidhdndig” inkrementelle
Verbesserungen und hochgradige Innovationsprojekte im Ausgleich zu halten. Dies
gilt insbesondere in der Energiewirtschaft, in der Energieversorger zwar einerseits ihr
klassisches Energiegeschaft aufrechterhalten miissen, jedoch neue Geschaftsmodelle
flexible und agile Unternehmensstrukturen erfordern.

Um den wirtschaftlichen Erfolg durch Innovationen zu steigern, bedarf es insgesamt
mehr Klarheit, welche Bereiche des Innovationsmanagements verbessert werden.
Eine gute Grundlage fiir die Etablierung des Innovationsmanagements im Unterneh-
men bildet das Innovation Excellence Model, welches die wesentlichen Bereiche des
Innovationsmanagements, die Innovationsleistung, das Innovationssystem und den
Innovationsprozess integriert. Dadurch wird ein systematisches Benchmarking der ei-
genen Innovationsfahigkeit mit anderen Energieversorgern und Unternehmen anderer
Branchen mdoglich. Die zentralen Erkenntnisse der Potenziale und Herausforderungen
von Energieversorgern im Innovationsmanagement wurden im Rahmen dieser Studie
dargelegt.
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Projektpartner

Projektunterstiitzung
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Energie. Wasser. Leben.

Die Plattform fiir Innovationsmanagement (PFI) ist die fiihren-
de Organisation fiir Innovationsmanagement in Osterreich mit
derzeit 187 Mitgliedern aus Industrie, KMU, Forschung und
Wissenschaft. Seit 2003 hat sich die PFI zur grofiten Commu-
nity fiir AnwenderInnen, Expertinnen und InteressentInnen im
Innovationsmanagement entwickelt. Als unabhdngiger Verein
unterstiitzt die PFI die branchen- und unternehmensiibergrei-

innovate! new ist eines der umfassendsten Innovationsbench-
markings weltweit und unterstiitzt die teilnehmenden Unter-
nehmen, auf neue Entwicklungen im Innovationsmanagement
vorbereitet zu sein, um die eigene Innovationsleistung weiter zu
steigern — mit dem Ziel, zu den Innovation Leaders zu gehoren.
Im Auftrag der PFI und unter der Projektleitung von Strategyn
iip innovation in progress GmbH hat ein Team von Wissen-
schaftlern aus drei Landern (Prof. Dr. S6ren Salomo, Technical
University of Denmark; Prof. Dr. Erich Schwarz, Alpen-Adria-
Universitdt; Prof. Dr. Carsten Schultz; Christian-Albrechts-Uni-

Die Gesellschaft fiir Energie und Klimaschutz Schleswig-Holstein
GmbH (EKSH) fordert Wissenschaft und Forschung in Energie
und Umweltschutz und Bildungsprojekte in diesem Bereich.
Das gemeinniitzige Unternehmen stellt jdhrlich rund 2 Mio.
Euro fiir Pilotvorhaben und Programme bereit. Arbeitsschwer-

Der Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft (BDEW)
vertritt als Spitzenverband mit 1.890 Mitgliedsunternehmen die
Interessen der gesamten deutschen kommunalen und privaten
Energie- und Wasserwirtschaft auf regionaler, nationaler und

fende Zusammenarbeit und ermdglicht vertraulichen Erfah-
rungsaustausch. Ziel der PFI ist die Innovationskraft ihrer Mit-
glieder messbar zu steigern. Mit dem ganzheitlichen Innovation
Excellence Model betrachtet die PFI das Innovationssystem mit
Strategie, Organisation und Kultur sowie die Innovationsprozesse
eines Unternehmens.

versitdt zu Kiel; Dr. Dietfried Globocnik, Karl-Franzens Uni-
versitdt Graz; Prof. Dr. Rita Faullant, University of Southern
Denmark) gemeinsam mit 20 Unternehmen die nidchste Gene-
ration des Benchmarkings innovate! austria, bei dem mehr als
190 Unternehmen aus 21 Branchen teilnahmen, entwickelt. Das
Projekt innovate! new wurde unterstiitzt vom Bundesministe-
rium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft, dem Land
Niederosterreich, der Industriellenvereinigung Niederdsterreich
und der Steirischen Wirtschaftsforderung.

punkte sind derzeit die Nachhaltige Mobilitdt, Erneuerbare
Energien, Sektorenkopplung und Energieeffizienz. Diese Arbeit
wurde gefordert im Rahmen des EKSH-Programms ,,HWT Ener-
gie und Klimaschutz“ zur Férderung der Zusammenarbeit von
Hochschulen und Unternehmen.

internationaler Ebene. Der BDEW ist zentraler Ansprechpart-
ner fiir Politik und Gesellschaft und kompetenter Dienstleister
fiir seine Mitgliedsunternehmen in allen Energie-, Wasser- und
Abwasserfragen.
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