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Executive Summary - Energieversorger
brauchen neue Antworten auf komplexe
Herausforderungen

Die traditionellen groBen und mittleren
Energieversorger sehen sich weiterhin
einem extrem kompetitiven und volatilen
Marktumfeld ausgesetzt. Bestehende
Geschaftsmodelle im Vertrieb sind wenig
profitabel, neue Geschaftsfelder laufen
nur schleppend an und sind mit hohen
Investitionskosten verbunden; gleichzeitig
bleibt der politische Druck zu Verbrau-
cherfreundlichkeit und Innovation hoch.
Insbesondere neue, digitale Geschafts-
modelle machen es den klassischen
Energieversorgern schwer - sie verlieren
zunehmend Kunden an konkurrierende
Unternehmen: Der Anteil grundversorgter
und durch die ,Big 4" belieferter Kunden
sinkt unter ein Drittel.

Daraus entwickelt sich ein anhaltender
Margendruck, der sich sowohl im B2B-
als auch im B2CBereich niederschlagt.
Zusatzlich steigt die Erwartung der Ver-
triebskunden an ein reibungsloses, ganz-
heitliches Einkaufs- und Service-Erlebnis,
wie eine 2017 durchgeflihrte Monitor
Deloitte-Befragung von >1000 EVU-Kun-
den ergab.

Die Antwort auf diese Herausforderungen
mussen Energieversorger durch proak-
tiven Wandel ihrer Geschaftstatigkeiten
geben. Ob Unternehmen dabei gezielt
ihre Fahigkeiten im Frontend weiterentwi-
ckeln (Umbau) oder einen ganzheitlichen
Neubau von Betriebsmodell und Techno-
logie-Stack verfolgen, hangt wesentlich
von der jeweiligen Grol3e, Kundenstruktur
und Investitionsbereitschaft ab.
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Bestehender Margendruck fur Energieversorger

Innerhalb der letzten zehn Jahre haben
Regulierung (wie Liberalisierung, Entflech-
tung, Kernenergieausstieg) und Techno-
logieentwicklung (wie Smart Tech, Spei-
chersysteme, digitale Kundenansprache)
den deutschen Versorgungsmarkt grund-
legend verandert. Als Resultat sieht sich
der Sektor mit niedrigen Unternehmens-
bewertungen, Gewinnen und Renditen
konfrontiert.

Die erhoffte Erholung des traditionellen
Versorgungsgeschafts bleibt aus. Der Auf-
schwung der Grol3handelspreise aufgrund
von (erwartetem) Kernenergie- und Koh-
leausstieg ist strukturell gedeckelt. Grenz-
kosten von null fir erneuerbare Energien
begrenzen den weiteren erwarteten Preis-
anstieg im Bereich von 50-60 EUR/MWh
2030 (s. Abb. 1).

Abb. 1 - Strom-GroBhandelspreise

Hohe Fix- und Investitionskosten lassen
sich somit durch ein reines Vertriebsge-
schaft im derzeitigen Marktumfeld nicht
erwirtschaften. Das Versorgungsgeschaft
verlagert sich daher zunehmend zu dezen-
tralen Losungen und Dienstleistungen.
GroRe Energieversorger sind jedoch nicht
gut positioniert, um diese innovativen,
kleinteiligeren Geschaftsmodelle profita-
bel zu betreiben. Auf europdischer Ebene
schlagt sich dies in einer schwachen
Entwicklung der Unternehmensbewertun-
gen relativ zum generellen Marktniveau
nieder. Deutsche Energieunternehmen
sind aufgrund der zusatzlichen Herausfor-
derungen durch die Energiewende noch
starker betroffen (s. Abb. 2).
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Abb. 2 - Relativ schwache Entwicklung der Unternehmensbewertungen zeigen Herausforderungen fiir
klassische Energieversorger: Bewertungen von EVUs 2014-2018
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Diese niedrigen Aktienkurse sind insbe-
sondere getrieben durch die relativen
und absoluten Gewinnerwartungen. Die
Profitabilitat grol3er Energieversorger ist
Uber die letzten acht Jahre absolut signi-
fikant gesunken. Sie sind moglicherweise
mit strukturbedingter Leistungsschwache
konfrontiert. Klassische Energieversorger
arbeiten also in einem Niedrigertragsum-
feld ohne Investitionssignale. Kapitaler-
trage nahe den gewichteten Kapitalkosten
zeugen von Einbuf3en bei Wettbewerbs-
fahigkeit und begrenztem Raum flr
Investitionen. Integrierte Energieversorger

02.01.16

02.01.17

setzen auf Fokussierung entlang der Wert-
schopfungskette. Die Aufspaltungen der
Marktfuhrer E.ON und RWE sind hierfur
bezeichnend.

Wahrend die Optimierung der Topline
limitiert ist, mUssen Energieversorger
einen Quantensprung in der Absenkung
der Cost to Serve (CtS) insbesondere im
Commodity-Geschaft schaffen, um die
Marge zu stabilisieren und ausreichend
Ertrag zu erwirtschaften. Investments in
Produkt und Kundenerlebnis kénnen so
finanziert werden.

02.01.18

Neue Herausforderer haben dies erkannt
und greifen die etablierten Versorger mit
digitalen, kostengunstigen Betriebsmodel-
len und einem verbesserten Kundenerleb-
nis an. Auch fur etablierte Versorger ist ein
Ziel von 10 € CtS pro Kunde und niedriger
mit einer schlanken Systemarchitektur
erreichbar. Diese sollte sich auf die Erful-
lung der wesentlichen Kundenbedurfnisse
entlang der Kundenreise beschranken,

da die Forderung nach simplifizierten
Ablaufen steigt.
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Anforderungen von Kundenseite

Das traditionelle Kundenerlebnis bei
Versorgern hat sich grof3tenteils auf die
alljghrliche Zahlerablesung begrenzt. Die
Minimierung der Kontaktpunkte mit dem
Kunden sollte die CtS minimieren. Als
Rettungsanker fur den Margenverfall im
Commodity-Geschaft werden Services
und Mehrwertdienste gesehen. Das neue
Geschaftsmodell der Versorgungsland-
schaft soll in bestehenden Amortisations-
zyklen von drei bis funfJahren rentabel
an den Markt gebracht werden. Mit einem
Kontaktpunkt pro Jahr fehlt den Versor-
gern aber ein zentrales Element: das
Verstandnis des Kunden.

Dezentrale Erzeugung, Digitalisierung und
Elektromobilitat treiben die Industriekon-
vergenz. Entsprechend erwarten Kunden
ein einfaches und kanalUbergreifendes
Erlebnis, egal ob vom Technologieunter-
nehmen oder dem Versorger. Der Mehr-
wehrt entsteht durch diese Einfachheit.
Somit benodtigen Mehrwertdienste ein
funktionales Design, datenbasierte
Ansprache und Emotionen. Das Produkt
allein birgt keinen Mehrwert. Daher ist das
Kundenerlebnis ebenfalls eine Chance fur
Commodity-Produkte (s. Abb. 3).

Abb. 3 - Differenzierung von Amazon iiber Plattform und Self-Service

: ... auf einer digitalen
Commodity-Produkte ... Plattform ...

... mit fihrenden Self-

Service-Funktionen

- die keine direkte Differenzie-
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- die teilweise von Drittanbie-
tern kommen, die nicht
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konnen

+ die einfache Verbindung von

Kunden und Anbietern/Shops
ermoglicht

+ die umfangreiche Kunden-
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Datenauswertung zulasst
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+ deren Einfachheit eine hohe
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- die den Kunden befahigen,

Vertrauen zu gewinnen und
Uber Bewertungen weiterzu-
geben

- die niedrigste Cost to Serve

aufgrund hoher Kunden-
zufriedenheit erlauben

Amazons Mehrwert entsteht aus der Verkniipfung von Plattform-
und Self-Service-Gedanken mit austauschbaren Produkten

Quellen: Monitor Deloitte, Amazon




Das Spielfeld fur Versorger verandert
sich. Industriekonvergenz ist keine Ein-
bahnstralse. AulRerhalb des regulierten
Geschafts bedarf es mehr Schnittstellen
mit dem Kunden, um in bisher unbe-
kannte Geschaftsbereiche vorzudrin-
gen. Die Bereiche Kunden-, Daten- und
Energiemanagement bieten einzeln
durchaus Chancen. Die Verbindung der
Bereiche in einem Geschaftsmodell wird
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jedoch von den Versorgern angestrebt.
Umfangreiches Kundenwissen Uber
diverse Zielgruppen und die durchgangige
bereichstbergreifende Zusammenarbeit
sind Grundvoraussetzungen daflr. Diese
stellen Versorger vor enorme Herausfor-
derungen, denen in Bestandsstrukturen
nur mit hochster Wandlungsbereitschaft
und Disziplin begegnet werden kann (s.

Abb. 4).

Abb. 4 - Geschaftsbereiche mit Potenzialen fiir Energieversorger
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Kundenzentrierte Transformation

Den ersten Schritt in Richtung Wandel zur
kundenzentrierten Transformation stellt
das Kundenverstandnis im Gesamtunter-
nehmen dar. Kundensegmente werden
mit Personas charakterisiert und fur jeden
Mitarbeiter greifbar gemacht. Der Kunde
entscheidet sich nicht jeden Tag fUr einen
Energieliefervertrag. Er sieht, hort, sagt
und denkt Uber Themen nach. Anforde-
rungen aus Prozessoptimierungssicht
reichen fUr die kundenzentrierte Transfor-
mation nicht aus. Uber detaillierte soge-
nannte Customer Journeys bestimmter
Personas mussen Anforderungen fur die
Transformation abgeleitet werden. Dies
erhoht langfristig die Kundenzufriedenheit
und berucksichtigt Design, Ansprache
und Emotionen in der Auswahl moglicher
Zulieferer fur die strategische Systemar-
chitektur als Basis von Mehrwertdiensten
(s. Abb. 5).

Kundenzentrierung gilt nicht nur fdr
direkte Kundenschnittstellen wie Verkauf
und Kundenservice. Sie spiegelt sich in
verkUrzten Durchlaufzeiten, héherer
Kanalflexibilitat und internem Datenaus-
tausch wider. Diese interne Transfor-
mation ist ohne bereichstbergreifende
Teams und digitale Unterstutzung nicht
leistbar. Daher scheitern aufgebaute
Digital- oder Customer-Experience-Teams
nicht an der eigenen Expertise, sondern
an der begrenzten Einbindung, Uberzeu-
gung und Unterstltzung der Fachbereiche
in siloartigen Bestandsstrukturen. Die
kundenzentrierte Transformation setzt
daher frahzeitig an. Alle Bereiche missen
die Sicht des Kunden einnehmen und
verstehen, welchen Mehrwert sie taglich
leisten. Aber auch, welche Probleme aus
Kundensicht bestehen.

Abb. 5 - Beispiele erh6hter Kundenzentrierung liber interne Prozessoptimierung
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Die kundenzentrierte Transformation kann ~ wartungen bendtigt werden. Die Etablie-

ohne den Hebel der Digitalisierung nicht rung eines digitalen Kerns, der entlang von
umgesetzt werden. Das digitale Backend Kundenbedurfnissen entworfen wurde,
ermdglicht die Verarbeitung und Synthese ist das Zentrum jeder kundenorientierten
von Daten, die wiederum im digitalen Transformation (s. Abb. 6).

Frontend fur die Erfullung der Kundener-

Abb. 6 - Kundenzentrierte Transformation entlang des ,, Digital Core”
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Der digitale Kern kann schrittweise Uber
die Transformation im Bestehenden oder
den Neubau der Prozess- und Systemland-
schaft entstehen. Versorger praferieren
heute eine schrittweise Transformation

im Bestehenden mit Fokus auf Vertriebs-
prozesse und -technologien im Frontend.
Diese kann die Kundenfokussierung limi-
tieren und stellt hohe, auch kostenseitige
Anforderungen an das Change-Manage-
ment. Der investitionsintensive Neubau
ermdglicht einen kundenzentrierten
digitalen Kern in einer leistungsfahigen
Prozess- und Technologielandschaft. Uber
Skaleneffekte reduziert dieser digitale
Kern die CtS nach Migrationskosten fur
Haushaltskunden um bis zu 50 Prozent
auf 10-12€ pro Kunde pro Jahr (s. Abb. 7).

Konkret bedeutet dies auch Kauferfahrun-
gen mit zwei Klicks anstatt 15, wenige Tage
zum Go-to-Market fUr neue Mehrwert-
dienste und 90 Prozent Annahmequote
flr Persona-spezifische Angebote anstatt
3 Prozent. Uber die kundenzentrierte
Transformation ergreifen Versorger die
Chancen der Industriekonvergenz und
Digitalisierung. Somit wird die Disruption
des Kerngeschafts von innen ermoglicht
und der Wettbewerb um den Kunden
gewonnen. Es ist Zeit, die kundenzent-
rierte Transformation fUr einen nachhalti-
gen Erfolg zu starten.

Abb. 7 - IT-orientierte CtS beiben
konstant, die Personalintensitat
wird drastisch reduziert

Heute Zukunftig

[ Personal-orientierte CtS
B [T-orientierte CtS
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