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Multi-Utility: Wohin entwickelt
sich der Markt?

Begriffe, Standort, Strategie, Tendenzen

Marcus Mattis, Stuttgart

In der Ver- und Entsorgung
herrscht nicht erst seit der Libera-
lisierung eine heillose Begriffsver-
wirrung. Viele verstehen unter Be-
griffen wie Utility, Multi-Utility,
Single-Utility und cross selling Un-
terschiedliches. Fiir den einen ist
der reine Querverbund bereits
Multi-Utility, fiir den anderen geht
Multi-Utility erheblich weiter als
ein Querverbund und beinhaltet
vollig neue Dienstleistungen. Es
soll deshalb hier der Versuch einer
Begriffsbestimmung gemacht
werden. Doch Begriffe allein genii-
gen nicht. Die Unternehmen der
Ver- und Entsorgungsbranche sind
gut beraten, wenn sie, basierend
auf ihren individuellen Fdhigkei-
ten, Moglichkeiten und Zielen, ei-
ne eigene angepasste Strategie
entwickeln.

ine Multi-Utility-Norm-Stra-

tegie kann es weder fir

grof3e, noch fiir mittlere und
kleinere Unternehmen geben. Zu unter-
schiedlich sind die Kulturen, Historien,
Fahigkeiten, Assets und Ziele der Unter-
nehmen.

Begriffsbestimmungen
und Definitionen

Wahrend vor der Liberalisierung bei
der Strom- und Gasversorgung eine
klassische Dreiteilung in Verbund,
Ferngas, Regionalunternehmen und
Stadt-/Gemeindewerke herrschte, ha-
ben sich klare Strukturen und Begriffe
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Multi-Utility ist mehr als nur die Zusammenfassung verschiedener Dienstleistungen im

Energie- und energienahen Sektor: Wenn ein Rad ins andere greift, konnen Multi-Utility-
Strategien sowohl der Kundenbindung, als auch der Erh6hung des Kundenwertes dienen

inzwischen aufgeldst. Als Diskussions-
entwurf konnten dabei folgende Be-
griffsdefinitionen aufgestellt werden:

® Single-Utility: Hier wird ein Medi-
um (Strom, Gas, Wasser etc.) von je-
weils einem Unternehmen tiber eine ei-
gene Vertriebsorganisation verkauft.

® Querverbund: Mehrere Medien
werden auf mehreren Rechnungen (gilt
nicht unbedingt fiir die Rechnungsfor-
mulare) fir den Kunden im Wesentli-
chen ohne Zusatz-Nutzen und Synergi-
en verkauft.

@ cross selling: Mehre Medien wer-
den fiir den Kunden auf einer Rechnung
(ein Ansprechpartner, ein Anschluss,
eine Rechnung, z. B. ein Call-Center)
verkauft.

@ Multi-Utility: Hier wird cross sel-
ling betrieben und es werden zusatzli-
che energienahe und entsorgungsnahe
Dienstleistungen verkauft. Der Begriff
wird haufig unterschiedlich benutzt.
Die Wurzeln des Multi-Utility-Ansatzes
liegen bei den Stadtwerken (,ein“
Graben, ,,ein“ Hausanschluss, ,eine*
Rechnung, ,ein“ Ansprechpartner, ,ein
multi-worker®).

Foto: Scheerer

Eine Definition von Multi-Utility ist:

@® Multi-Utility ist das Verschmelzen
von Energie- und energienahen Dienst-
leistungen fiir ganz neuen Kundennut-
zen (RWE).

Andere Definitionen kdnnten sein:

@® Multi-Utility sind alle Dienstleistun-
gen oder Produkte, die — meist unter-
irdisch — in ein Gebaude hinein- oder
herausflieBen, einschlieflich der Ent-
sorgung.

@® Multi-Utility ist ein Mehr an Nutzen
fur den Kunden eines Unternehmens,
das mehrere Ver- und Entsorgungsleis-
tungen anbietet.

Die Begriffe lassen sich beliebig
weiterentwickeln, z. B. zu Multi-Service
u. d. — darunter konnte man Multi-Utili-
ty-Dienstleistungen plus weitere nicht
energie- bzw. nicht entsorgungsnahe
Dienstleistungen verstehen.

Erfolgreiche
Multi-Utility-Strategien

Fir Multi-Utility-Dienstleistungen
kann es keine Normstrategien geben.
Zu unterschiedlich sind die Anforderun-
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gen, Fahigkeiten, Kundenbediirfnisse
und Kulturen der einzelnen Firmen. Des-
halb ist eine erfolgreiche Multi-Utility-
Strategie auch nicht von der Unterneh-
mensgrofe abhangig.

Erkennen von
Kundenbediirfnissen

Grundlegende Voraussetzung fiir ei-
ne erfolgreiche Multi-Utility-Strategie ist,
die Bediirfnisse der Kunden zu erkennen
(systematische Marktforschung) oder zu
wecken und diese erfolgreich in kommu-
nizierbare Produkte umzusetzen. Es darf
bezweifelt werden, ob das Bediirfnis der
Menschen zum Hochklappen des heimi-
schen Bettes per Handy geweckt werden
kann oder gar schon geweckt ist. Andere
Modelle wie z. B. der Umzugsservice
der Deutschen Post zeigen dagegen,
dass Bediirfnisse vorhanden sind und
geweckt werden konnen. Zumal der
Mensch in bestimmten Situationen
(z. B. Umzug) psychischen Belastungen
unterliegt.

Erkennen von Stdrken
des eigenen Unternehmens

Weitere Voraussetzung fiir eine
Umsetzung einer erfolgreichen Multi-
Utility-Strategie ist die Nutzung bzw.
Entwicklung der Fahigkeiten im eige-
nen Unternehmen.

Im ersten Schritt sind dabei die
Fahigkeiten zur Beschaffung und Liefe-
rung der Medien (Strom, Gas, Wasser,
Fernwdrme), dem Bau und Betrieb von
Netzen und die dazugehdrigen Prozesse
Vertrieb, Billing, Beschwerdemanage-
ment etc. zu betrachten. Dazu gehoren
aber auch die weiteren technischen
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Servicefdhigkeiten  (Bau, Betrieb,
Wartung, Notdienst fiir die Anlagen)
und die Instrumente im Customer-
Relationship-Management (z. B. Call-
Center). Nicht unterschatzt werden darf
hierbei die Ndhe der Unternehmen zu
ihren Eigentiimern — insbesondere zu
den Kommunen. Dabei sollte tiber véllig
neue Ansdtze im Dienstleistungsbe-
reich nachgedacht werden. Auch hier
kann der Umzugsservice als Beispiel
dienen. So wdre z. B. an weit lber die
Dienstleistungen der Deutschen Post
hinausgehende Produktbiindel im Zu-
sammenhang mit einem Umzug zu
denken — bis hin zum Ummeldeservice
fiir Kfz etc.

Die Fahigkeiten des eigenen Unter-
nehmens sind also nicht nur zu nutzen,
sondern dem Kunden klarzumachen.
Unterschiedliche Entwicklung, Kulturen
und Fahigkeiten der einzelnen Unter-
nehmen mit z. T. fast einem Jahrhundert
Vertrauensbildung férdern dies und er-
moglichen unterschiedliche Multi-Utili-
ty-Strategien.

Centrica z. B. schaffte es in kurzer
Zeit, vom reinen Gasverkdufer zum
groBten bzw. zweitgréfiten Stromliefe-
ranten im Haushaltsbereich in Grof3-
britannien zu werden. Voraussetzung
fir diesen Erfolg war die Nutzung
gewachsener Strukturen (Vertrauen)
einerseits und ein Kulturwandel inner-
halb des Unternehmens andererseits, in
Verbindung mit einer konsequenten,
marktorientierten Strategie unter Nut-
zung von alten und neuen Marken-
namen in Verbindung mit dem Vertrieb
mehrerer Produkte wie Energie, Kredit-
karte, Automobil-Club- und Telekommu-
nikations-Service.
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Sicherlich ist eine solche Strategie
auf Grund der unterschiedlichen Aus-
gestaltung der Marktentwicklungen
(zentral in GroBbritannien, dezentral in
Deutschland) nicht 1:1 (ibertragbar,
aber dennoch lohnt es sich, dariiber
nachzudenken, wie ein solcher Erfolg
moglich war. Produktmanagement und
-entwicklung waren auch bei Centrica
Voraussetzung, um zundchst bestehen-
de Produkte (und jedes Vertragsmuster
ist ein Produkt!) in einen geordneten
Produktmanagementprozess zu iiber-
fithren. Dazu gehort auch die Analyse
und Strukturierung der Prozesse im Un-
ternehmen.

Ertragsorientierte Strategie

»fyou can’t billit, kill it.“ Dieses Zi-
tat eines Internet-Managers zeigt: Mul-
ti-Utility-Produktbiindel sollten mdg-
lichst nicht billiger, sondern, da sie ja ei-
nen héheren Nutzen bieten, auch zu ei-
nem hoheren Preis als das einzelne Pro-
dukt verkauft werden. Ziel sollte sein,
eine USP (unique selling position) zu
generieren, mit der man sich auf Grund
des héheren Nutzens von der commodi-
ty-Preisfalle entfernt. In Commodity-
Markten sind erfolgreiche Strategien
solche, die die Gleichartigkeit des Pro-
duktes verwischen und durch zusatzli-
chen Nutzen auch zusatzliche Ertrags-
potenziale generieren. Eine Multi-Utili-
ty-Strategie sollte daher immer in erster
Linie ertragsorientiert sein und neben
Steigerung der Kundenbindung die Er-
hohung des Kundenwertes beinhalten.
(Kunden, die heute und in Zukunft kei-
nen Ertrag bringen, kann man ruhig ver-
lieren. Und der Anachronismus der
Preisaufsicht wird hoffentlich bald auch
in den letzten Bundeslandern fallen.)
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Die meisten Unternehmen haben,
auch wenn teilweise etwas anderes be-
hauptet wird, so betrachtet eine Multi-
Utility-Strategie. Haufig ist dies nur eine
Frage der Begriffsdefinition (siehe oben).

Einfachheit und Verstehbarkeit
der Produkte

Wurde nicht in den vergangenen
Jahrzehnten in der Versorgungs- aber
auch teilweise in der Entsorgungsbran-
che die Komplexitat der Produkte wie ei-
ne Monstranz vor sich hergetragen? Hat
nicht die Mineral6lindustrie mit ihrem
Tankstellengeschaft, in dem ebenso ab-
solut vergleichbare Giiter verkauft wer-
den, vorgemacht, wie eine Multi-Utility-
Strategie aussehen kann? Kraftstoffe,
Service und teilweise Supermadrkte an
den Tankstellen verdeutlichen das.
Ob schwerverstandliche Angebote, wie
bspw. die Steuerung von Haushalts-
gerdten per Mobiltelefon, geeignet
sind, Multi-Utility zu verdeutlichen, darf
bezweifelt werden.

Seit Beginn des Wettbewerbs sind,
insbesondere im Haushaltssektor, rela-
tiv geringe Wechselquoten zu beobach-
ten. Dies ist eine Scheinsicherheit.
Jiingste Entwicklungen in einigen Grof3-
stadten, aber auch das Beispiel Post so-
wie die grofien Erfolge von Centrica in
Grof3britannien, untermauern dies.

Auf Grund der vorgenannten Erfah-
rungen ist die Einfachheit und Versteh-
barkeit der Produkte von zentraler Be-
deutung. Bspw. ware ein moderner Pkw
mit Bordcomputer, Navigationssystem
und Telematik, hdatte man ihn im Jahre
1920 angeboten, nie akzeptiert worden.
Der Siegeszug des Automobiles ware jéh
gestoppt worden, da die Menschen
tiberfordert worden waren und die un-
verstandliche Technik als bedrohlich ab-
getan hatten. Der Utility-(Nutzen) fir
den Menschen sollte immer verstehbar
sein — also kann man nur mit einfachen
Produkten beginnen. Auch wenn einige
Misserfolge in den letzten Jahren in der
Branche der-zeit eher ein retardierendes
Moment erkennen lassen, so ist dies
nichts anderes als ein natiirliches
Zuriickschlagen eines tibergeschwunge-
nen Pendels. Die Grundwelle, auf der wir
uns bewegen, zeigt jedoch eindeutig in
die Richtung zu mehr Produktbiinde-
lung und mehr Service.

Low involvment - high involvment

Einerseits ist es richtig, wenn man
davon spricht, dass es sich in der Ver-
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und Entsorgungsbranche um sog. low
involment-Produkte handelt, da in vie-
len Féllen der Kunde die Produkte als
selbstverstdndlich versteht und diese
gar nicht wahrnimmt. Aber auch, weil
die mittleren und h&heren Einkom-
mensgruppen durch sie finanziell nicht
allzu sehr belastet werden. Das low in-
volvment schlédgt schlagartig um, wenn
der Strom wahrend eines wichtigen Fuf3-
ballspieles ausfallt oder die Millwerker
streiken und Miillberge in den Stadten
liegen. Sofort wird Gberall dariiber be-
richtet und low involvement-Produkte
entwickeln sich plotzlich zu absoluten
high involvment-Produkten. Dies sollte
viel starker zu Nutze gemacht werden:
Nicht nur durch den Hinweis auf die Ver-
sorgungs- und Entsorgungssicherheit,
sondern mit Nachdruck muss auf den
praktischen Nutzen, der dadurch ent-
steht, hingewiesen werden. Das in die
Unternehmen gesetzte Vertrauen kann
so weit besser zur Erhohung des Kun-
denwertes genutzt werden.

Die Zukunft: Kosten-
giinstigkeit und
Entwicklung der
Kundenbeziehung

Die Zukunft der Unternehmen im
Multi-Utility-Bereich wird von zwei we-
sentlichen Faktoren bestimmt werden:

1. Die kostengiinstigste Produktion
bzw. der Bezug der Produkte. Dazu
gehort auch kostenorientierter Bau und
Fiilhrung der Netze. Auf diese Aspekte
wurde in diesem Artikel nicht einge-
gangen.

2. Die Entwicklung der Kundenbezie-
hung. Kundenbindung ist das eine —
was aber letztlich erfolgsentscheidend
sein wird, ist die Steigerung des Kun-
denwertes — die Erh6hung des Margen-
beitrages der einzelnen Kunden. Dies
gilt insbesondere fiir den nach wie vor
hohen Margenbeitrag der Haushalts-
kunden, der gesichert werden sollte
und ausgebaut werden kann. Dazu sind
konsequente Marketingaktivitdten in
den Unternehmen notwendig, die auf
einer systematischen Marktforschung
basieren, die Uberfiihrung der vorhan-
denen Produkte (auch Vertrage) in ein
systematisches Produktmanagement,
das auch die systematische Steuerung
der gesamten Prozesse im Unterneh-
men beinhaltet und schlieBlich die sys-
tematische Entwicklung neuer Produkte
unter Beriicksichtigung des Multi-Utili-
ty-Gedankens. Marketing im weitesten

Sinne ist daher zentraler Bestandteil ei-
ner erfolgreichen Multi-Utility-Strategie
und eine eigenstédndige Aufgabe in den
Unternehmen.

Marketing und Produktentwicklung
sind kein Hexenwerk, vielmehr werden
diese Aufgaben prinzipiell auch in klei-
nen und mittleren Unternehmen erfolg-
reich bearbeitet, vielleicht noch nicht
mit einer auf Dauer erfolgversprechen-
den Systematik. Produktmanagement
und Produktentwicklung sind klassi-
sche Aufgaben, die bei kleinen und mitt-
leren Unternehmen fiir Kooperationen
jeglicher Art bestens geeignet sind, da
hier Synergien gehoben werden kon-
nen. In kleinen und mittleren Werken
reicht fiir diese Aufgabe durchaus eine
halbe oder eine Stelle aus, die durch
Optimierung von Prozessen an anderer
Stelle wieder eingespart werden kann.

Das Erkennen der Stdrken und de-
ren konsequente Weiterentwicklung mit
einer auf die individuellen Ziele aus-
gerichteten Multi-Utility-Strategie sind
nicht nur fir das Uberleben Garant,
sondern fiir eine ertragsorientierte
Weiterentwicklung von Ver- und Ent-
sorgungsunternehmen.

Umfassende Dienst-
leistungsstrategie

Die Tendenz geht wahrscheinlich
dahin, dass die kleineren und mittleren
Unternehmen sich starker auf den er-
tragsreichen Privatkunden und KMU-
Bereich konzentrieren werden und
kostenoptimiert Verteilungsnetze be-
treiben. Die grofleren Unternehmen
werden sich dabei einerseits auf ihre
Vorteile im Bereich der Produktion (Um-
wandlung) bzw. des Bezugs von Energie
und dem Bau und Betrieb {ibergeord-
neter Transportnetze konzentrieren. In
ihren angestammten Gebieten (friihe-
ren Monopolgebieten), werden sie sich
ebenso wie die kleinen und mittleren
Versorgungs-Unternehmen auf die Ver-
teilung von Energie und ebenso den Ver-
trieb von Dienstleistungen konzentrie-
ren. Im Dienstleistungsbereich werden
die groferen Unternehmen eher Vor-
teile bei der Bereitstellung von Dienst-
leistungen fiir Industriebetriebe und
Biindelkunden bieten.

Abschlieffend bleibt festzustellen,
dass es vollig unerheblich zu sein
scheint, auf welche Begriffsdefinition
man sich einigt. An einer umfassenden
Dienstleistungsstrategie fiihrt
jedoch kein Weg vorbei. @?
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