NVonitor
Deloitte.

ST
S
DRI
., -
S,
h\h “
QRPN
..\. ~
DN
\,.
°~
- .~
.:.~
. N
~. & /" ‘
~. = e
"~. &
e, W
—
'~-.
---.
- —

=
- -
- -
- - 3
-"‘ C
0 3
-’ a
=% -
‘,/ hl
R &
RIPR S
‘/"' 10
o/“'
7o,
RO
o,b' \‘
’0// 0" “ >
S, AR
0.//’, " “ “\\"
N “““\\“
~,//,'~ "'. st ) _.'\\\‘
Ry SRSSLLLERT TLLL RS NS
R RN | \ Lo
PEREE Gy

Energievertrieb
der Zukunft






Energievertrieb der Zukunft

Markt, Realitaten und Lésungsansatze im Energievertrieb 04

Fokussierte Produkte und Dienstleistungen als Basis 06
Digitalisierte, aus Kundensicht gedachte Prozesse als Motor 08
Neue Fahigkeiten und agile Organisation zur

Verankerung des Wandels 12
Der Weg zum zukunftigen Vertrieb als Teil des Ziels 16

Kontakt 20

03



Im

Was halt die Digitalisierung fur Energievertriebe bereit?
Das energiewirtschaftliche Okosystem verandert sich
nachhaltig. Durch die Digitalisierung schwinden die Grenzen
zwischen Mobilitat, Telekommunikation und Energie -
Infrastrukturen fUr ursprunglich separierte Sektoren und
Guter wie Strom, Daten und Verkehr verschmelzen.

Die gute Nachricht fur Energieversorger ist,

dass sich aus dieser Entwicklung Mdglich-
keiten fur neue Geschaftsfelder ergeben.
Die schlechte Nachricht ist, dass auch
Wettbewerber aus anderen Industrien und
Sektoren diese Entwicklung erkannt haben

und mit hoher Geschwindigkeit in das Kern-

geschaft von Versorgern eintreten. Ein Bei-
spiel hierfur sind deutsche Automobilher-
steller mit einem eigenen Energievertrieb,
um ein ganzheitliches Leistungsportfolio in
der Elektromobilitat aus einer Hand anbie-
ten zu konnen (Strom, Ladeinfrastruktur,

intelligentes Lademanagement, Installation,

Elektrofahrzeuge).
Flr Energieunternehmen stellt sich die

Frage, wie der Wandel im Markt und die
Veranderung der Kundenerwartungen die

04

Aufstellung des Energievertriebs verandern
mussen. Friher war der Energievertrieb
eine Notwendigkeit, um selbst erzeugte
und/oder eingekaufte Energie absetzen zu
konnen. Die Strukturen glichen eher einer
reaktiven Verwaltung. In heutigen Zeiten
sind Strom und Gas nur eine Commodity
eines beliebig austauschbaren Lieferanten.
Den oft rlcklaufigen Wertbeitrag der Wert-
schopfungsstufe Vertrieb gilt es, in Zukunft
im Zuge der immer weiter digitalisierten
Umgebung und der Verschmelzung der
Lebensbereiche ,Zuhause” und ,Mobilitat”
zu verbessern. Nicht nur Automatisierung
und individuellere Steuerung des energie-
wirtschaftlichen Okosystems ,Haushalt”,
sondern auch neue Kooperationsmodelle
lassen sich mit digitalen Strukturen in
diesem Okosystem leichter umsetzen.

Markt, Realitaten
Und Losungsansatze
—nergievertrieb

Der Wandel in der Denkweise der kinftig
schlanken Vertriebsorganisation wird sich
vor allem auf Kundenzentrierung fokus-
sieren. Die erforderliche gesamtheitliche
Transformation muss jedoch bedacht
gesteuert werden, da bei vielen Versorgern
auch die etablierten Strukturen nicht sofort
und in Ganze abgelost werden kénnen
oder sollen. Sie muss jedoch alle drei
wesentlichen Vertriebsdimensionen

* Produkte und Dienstleistungen,
* Prozesse und Technologie sowie
* Rollen und Organisation

konsequent, parallel, aber in Wellen
verandern.



Abb. 1 - Veranderungen und Herausforderungen fiir den Energievertrieb der Zukunft

Verdnderungen und Herausforderungen

Energievertrieb der Zukunft

Margendruck

Rohmargen bei Neuabschlissen
nach Bonus negativ

Niedriges ROCE- und
EBITDA-Niveau

Niedrige GroBBhandelspreise

Vertriebs EBIT-
Marge unter 2%

Politischer Druck fur zeitnahe
Dekarbonisierung

trotz Erholung

Flexibilitat bei Preis-
gestaltung gering'

/O ----- Digitalisierung
ﬂ Langfristiger ,Digital only"-Ansatz
. zur Erreichung der CtS*-Ziele
Energiemarkt

Kurzfristige Backoffice-
Automatisierung mit

,Economies of Scale” Uber
eigene und gemeinschaftliche
Plattformen

. Online einsehbare RPA?
. Informationen bzgl. Lastprofil, Aufbau neuer und Integration
. Verbrauch, Produktion und Kosten bestehender Kandle
- Non-Commodity
Entwicklung neuer daten- und Neue Kooperations-
kundenorientierter formate
Produkte und Services Zusammenfihrung

,Prosumer"- und (Uber)regionale
Plattformmodelle

von Einzelprodukten

Starkere Profitabilitats-
steuerung

h 4

Léosungsansatze

- Gesamthaftes Transformations-
programm zur gleichzeitigen Veranderung
von Organisation, Kultur und System-
landschaft

+ Innovationsflhrerschaft Uber neue
Kooperationsprogramme, interne Ideen,
Hubs und Veranderung der Arbeitsweise

T 23,2% Beschaffungs- und Vertriebsanteil im Haushaltsstrompreis
2 RPA = Robotic Process Automation

3 CtS = Coststo Serve

Quellen: BDEW, Fraunhofer, Monitor Deloitte.

- Kundenorientierung Uber Steuerung und

Messung entlang von Customer Journeys
sowie Etablierung neuer Kontaktpunkte

+ MargenfUhrerschaft Uber Prozess-

automatisierung und -verlagerung sowie
kennzahlengesteuerte Portfoliooptimierung
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Sektorkonvergenz, neue, teils industrieferne Wettbewerber

e

Produkte
Stleistungen

sowie die Erwartungen an ein nahtloses, kanalubergreifendes
Kundenerlebnis definieren den Produkt- und Dienstleistungskatalog
des Energievertriebs der Zukunft. Der Liefervertrag ist nur noch ein
Baustein einer Komplettldsung im energiewirtschaftlichen Okosystem.

Energieversorger mussen ihre Positionie-
rung in Wertschopfungsketten aul3erhalb
ihres Kerngeschafts suchen, um vollum-
fangliche Losungen anbieten zu kdnnen.
Dabei sind grundsatzliche Anpassungen
des bestehenden Leistungsportfolios hin-
sichtlich Diversifizierung notwendig: Eine
fokussierte, aber deutliche Erweiterung
des Produkt- und Dienstleistungskata-
loges in Non-Commodity-Segmente ist
zwingend erforderlich. Die Erweiterung
muss dabei mit der Positionierung des
Markenkerns und differenzierenden
Leistungsversprechen erfolgen. Basis fur
den nachhaltigen Erfolg ist unter anderem
die notwendige Personalisierung in Form
einer bedUrfnisgerechten und segment-
orientierten Anpassung von Produkten und
Dienstleistungen. Dies geschieht durch die
Zusammenfuhrung einzelner Produktbau-
steine zu ,echten’, die Kundenerwartungen
adressierenden Losungen. Basis hierfur

06

ist eine Modularisierung der Produkt- und
Dienstleistungskomponenten. Eine Vertie-
fung bzw. Verbreiterung der notwendigen
Wertschopfung, z.B. Uber die Akquise

oder den Aufbau neuer, notwendiger
Kompetenzen, ist die logische Konsequenz.
Dabei ist eine Komplettabdeckung oft nicht
moglich, wodurch Partnerschaften und
Kooperationen wichtiger werden. Wo diese
sinnvoll sind, ist auch die Pflege offener
Schnittstellen zur schnellen Integration von
Partnern erforderlich.

Die Zlgigkeit, mit der neue Produkte
(digital und traditionell) in den Markt einge-
fUhrt und weiterentwickelt werden, ist ein
zusatzlicher Treiber der Veranderung. Die
Entwicklungsgeschwindigkeit wird dabei
groltenteils aulRerhalb der Energiebranche
vorgegeben. Wurden Release-Updates in
Monats- bzw. Quartalszyklen gedacht, dik-
tieren mittlerweile z.B. Software-Firmen die

Prozessfrequenz durch mehrere Updates
pro Woche.

Zur nachhaltigen Positionierung in
bestehenden und zur Besetzung neuer
Geschaftsfelder gilt es, den Paradigmen-
wechsel bei Produktangebot und -evolution
zu verankern:

* Verklrzung der Entwicklungszyklen
durch Fokussierung auf Minimum Viable
Products

* Erweiterung des Produktportfolios von
Commodity-Liefervertragen zu persona-
lisierten (Nicht-)Energie-Losungen

* Flexibilisierung der Standard-Produkte
hin zu modularen Produkten und Dienst-
leistungen



Energievertrieb der Zukunft

Abb. 2 - Uber den Ausbau des Non-Commodity-Geschifts positioniert sich der Energievertrieb als
Schnittstelle zwischen Anbieter und Kunden

Zukiinftige Produkte und Services

Batteriespeicher

. Dynamische PV-Services
: Nachhaltige Tarife X
. ) ) Wirme Peer-to-Peer- -
: Sicherheit Multimedia und Transaktionen .
. Gebaudeeffizienz Entertainment
. (Sanierungsfahrplan, Energieausweis) ~Prosumer"- :
. Tarife und -Services -
: . Energieberatung PV2V,V2G, P2P) -
. Versicherung E-Mobilitat (PY2Y 26, P2P) :
. Ladeinfrastruktur .
: Férderprogramme .
: Geteilte Mobilitat (EEG, PV, Speicher) .
. Smart Virtuelle :

Metering (Netz-)Speicher

Kunden

Produkt- und .
Personalisierte

service: eLosungen
U Zahlungen &
/O»O% Finanzierung
[orervevereen |
Energievertrieb > Investoren
Gewinnbeteiligung
Auftrag und Performance-
Vergltung garantie
Anbieter
. Softwareanbieter Bauunternehmen :
. Priiftechniker und :
. Datenanalytiker Inspekteure :

Regionalversorger °

. Ingenieur- und
Hardwareanbieter g

. Architekturbiiros Installateur- :
. Energieexperten fiir betriebe :
. erneuerbare Energien Energielieferanten -

. Konnektivitatsanbieter

Zukiinftige Partner und Zulieferer

Quellen: ACEEE, Energy Service Companies in EU, Monitor Deloitte. 07



Digitalisierte, aus
Kundensicht gedachte
Prozesse als Motor

Die zahlreichen neuen funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen der
veranderten Produktwelt erfordern eine Neuausrichtung der Prozesslandkarte,
um die Geschwindigkeit zu erhdhen und Personalisierungsmaoglichkeiten zu
erweitern. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die konsequente Nutzung sinnvoller
Digitalisierungspotenziale in allen Unternehmens- und Prozessbereichen.




Aus unserer Sicht ist dabei ein grundlegen-
der Perspektivwechsel in Gestaltung und
Ausflhrung der Prozesse einzunehmen:

* Von Tarifanpassungen zu
bedurfnisorientierten, personalisierten
Produktldsungen (siehe Seite 06)

* \on Prozessorientierung zu End-to-End-
Betrachtungen entlang dedizierter
Customer Journeys

Von reaktiven, auf Erfahrungen
basierenden zu erkenntnisgetriebenen,
proaktiven und kundenwertorientierten
Prozessen

Vom reaktiven Service zu digitalisierten
24/7-Self-Services fur B2GCommodity-
Produkte (Strom und Gas)

Vom Kanalfokus zur Omnikanalsteuerung
entlang Customer Journeys, Preisen und
Kommissionierung

* Von manuellen und komplexen
Prozessen zu Automatisierung und
kunstlicher Intelligenz fUr Kunden und
Vertrieb

Fur alle Bereiche gilt, dass Prozesse
beschleunigt, durchgangig und gleich-
zeitig modular aufzubauen sind. Die
Beschleunigung beispielsweise im Prozess
,Kundenbetreuung/-kontaktmanagement”
ermoglicht unter anderem Digitalisierungs-
potenziale von:

70 Prozent fUr die Beantwortung von
Kundenanfragen via Chat-Bots/
Speech-to-Text

* >90 Prozent bei Ablesung und
Abrechnung

>80 Prozent flr die Bestellstrecke von
Non-Commodity-Produkten

>95 Prozent fUr die Bestellstrecke von
Commodity-B2CGProdukten

Wahrend in allen Prozessbereichen hohes
Veranderungs- und Digitalisierungspoten-
zial zu finden ist, sind die Fahigkeitsltcken
im Management von Segmenten, Kandlen
und Customer Experience (CX) oft am
groliten.

Energievertrieb der Zukunft

09



Abb. 3 - Ubersicht Digitalisierungspotenzial entlang der Prozesslandschaft

Prozesslevel 1

Produkt-
entwicklung

Produkt-
management

Vertriebs- Kundenakquise

steuerung

Energie-

beschaffung

Prozesslevel 2

Vorgabe Vertriebs-/ Marktforschung und Produktbacklog- Kampagnen- Handelsvorbereitung
Margenziele -analyse management/ management
ldeenmanagement
Vertriebsplanung Kunden- Produktentwicklung/ Kanalmanagement Portfolio-
(MiFri) segmentierung -anpassung management
Bereitstellung Produktblndelung Produktbepreisung CX/CJ-Management Handel
Instrumente/
Systeme/KPIs
Definition Kommunikations- Produktcontrolling Contentmanagement Handels-
Markenstrategie planung nachbereitung
Vermarktungs- Akquisition (Risiko-)Controlling
planung und Planung

©6 ©O

©e

Vertriebskanal-
monitoring

©0

Digitalisierungspotenzial

e Niedrig
@ Niedrig

e Mittel
@ Mittel

e Hoch
@ Hoch

Verdnderung Fahigkeiten



Prozesslevel 1

Vertriebs-
Kundenservice EDM 5
controlling
Prozesslevel 2
Kundenbetreuung/ Geratemanagement Verwaltung Angebots-/
-kontaktmanagement Lastgangprofile Vertragscontrolling
Ablesung Installation Energiemengen- Beschaffungs-
bilanzierung controlling
Abrechnung Betrieb und Wartung Marktkommunikation Segmentcontrolling
Forderungs- Partnermanagement Lastflussberechnung Interne Leistungs-
management verrechnung
Lieferantenwechsel Servicevertrags- Reporting
management

©O

©0

©O

Kundendaten-
management

©®

Digitalisierungspotenzial

Verdnderung Fahigkeiten

Energievertrieb der Zukunft
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Neue Fahigkeiten und
aglle Organisation
zur Verankerung des
Wandels

Um oben genannte Prozesse umzusetzen, werden bei
fast allen Versorgern neue Rollen und Organisations-
einheiten benaotigt.

Aus den Veranderungen der Vorgange und  Mitarbeiter, zweitens Uber veranderte

Rollen ergibt sich ein signifikanter Trans- Rollenprofile zu Schulungs- und Trainings-
formationspfad. Dabei wirkt die Digitali- bedarf, drittens zum Aufbau bisher fehlen-
sierung von Prozessen entlang mehrerer der Fahigkeiten. Auszugsweise werden in
Dimensionen: erstens Uber Automatisie- Abbildung 4 einige Rollenbeschreibungen
rung zu einer Reduktion der notwendigen dargestellt.



Abb. 4 - Ausgewahlte Beispiele fiir neue Rollen im Energievertrieb der Zukunft

(Omni-)Kanalmanager SCRUM Master/Agile Coach

Teamleiter

Customer Experience
Leiter Customer
Experience

Level:
Bereiche:
Reporting an:

Teamleiter
Kanalmanager
Leiter Kanalmanager

Level:
Bereiche:
Reporting an:

Energievertrieb der Zukunft

Teamleiter
Vertriebs-IT
Leiter Vertriebs-IT

Level:
Bereiche:
Reporting an:

Rollenbeschreibung

¢ Verantwortung fur Content entlang der
Customer Journeys in Zusammenarbeit
mit Kanalen und Mdrkten

* Entwicklung und Erfolgsmessung von
Kampagnen

e Sicherstellung einheitlicher Kunden-
kommunikation

Rollenbeschreibung

* Kanalentwicklung und -steuerung
* Verantwortung externer Kooperation in
Hinsicht auf Preise, Kommissionierung

und Qualitatssicherung

* Sicherstellung Informationsverflgbarkeit

Rollenbeschreibung

e EinfUhrung und Sicherstellung agiler
Methodik

* Gestaltung und Durchfuhrung von
Coachings zur Steigerung des agilen
Reifegrads

Verantwortlichkeiten

* Definiert Anforderungen fur
Inhaltserstellung

* Verantwortet Kampagnenkonzepte,
-inhalte und -budgets entlang Segment-
prioritaten

Maximiert die Sichtbarkeit von Inhalten
Uber Verfolgung von Trends im SEM/SEA-
Bereich

Bestimmt KPIs zur Analyse und regel-
maRigen Optimierung von Inhalten

Wirkt mit bei der Erstellung einer Brand-
Marketingstrategie und konsistenter
Brand User Stories

Unterstitzt den konsistenten
Markenauftritt

Verantwortlichkeiten

Legt Konzepte zur Vermarktung der
Kanale fest

Koordiniert Informationsbedarfe und
-sammlung

Erstellt Kanalplanungen (Preise, Absatze)

¢ Verantwortet kanalorientierte Ver-
triebsziele und Umsetzung kanalspezi-
fischer Projekte

Verhandelt und steuert Preissetzung und
Kommissionierung entlang der Kanale

Kooperiert mit internen und steuert
externe Mitarbeiter zur konsistenten
Kanalgestaltung (z.B. Content, Mdrkte)

Verantwortlichkeiten

* Verantwortet Trainings zur Etablierung
agiler Prozesse und Vorgehensweisen in
Teams

e Etabliert und Uberwacht Ziele innerhalb
der agilen Projektumsetzung

* Veranschaulicht agile Denkweise im Alltag

¢ | 3st teaminterne Konflikte und trifft
kldrende Entscheidungen

* Vertritt Teaminteressen ggu. Stakeholdern
¢ Steuert externe Dienstleister sowie das

Team durch die Behebung von
Hindernissen
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Abb. 5 - lllustrativer Ubergang von bestehender zu zukiinftiger Anzahl Mitarbeiter im Vertrieb

2% p.a.
Szenario 1 Geplante
Callcenter- minimaler 7.B. 40% FI—.E'
Agent Spielraum fur Reduzierung
25‘? in Einstellungen
Vertriebs- 5 Jahren
sach- v
bearbeiter | |
Content
Leiter A Strategist
vertrieb Szenario 2 . :
niraler Relationship
& Commerce- aobaubecart | Mo
Spezialist
Omnichannel
Platform
Expert
Up- und Reskilling fiir die neuen Rollen D
FTE heute Verluste d. Verluste d. Gap 1 Gap 2 FTE-Ziel
Fluktuation Verrentung Automatisierungs-
potenzial
~The art of the
possible”

- Trotz verhaltnismal3ig hoher Verluste wird die Ausschop-
fung der Automatisierungspotenziale zum entscheiden-
den Faktor fur das Personalmanagement.

+ Sollen Entlassungen verhindert werden, so muss
aufgrund der Anforderungen an die neuen Rollen massiv

in die Aus- und Weiterbildung der heutigen Mitarbeiter
investiert werden.



Bestehende Fahigkeiten mussen nichtin
Ganze Uber Bord geworfen werden, es
bedarf jedoch massiver Aus- und Weiter-
bildungsmalnahmen fur Mitarbeiter, um
Entlassungen aufgrund neuer Rollenpro-
filanforderungen und der Ausschopfung
von Automatisierungspotenzialen zu
minimieren. Aktuell ist davon auszugehen,
dass durch den verstarkten Einsatz neuer
digitaler Technologien eine Reduktion der
Vollzeitdquivalente (VZA) moglich wird. Der
gesamte Veranderungsbedarf im Vergleich
zu heutigen Rollenprofilen liegt bei

50-70 Prozent.

Die neuen Anforderungen an den Ener-
gievertrieb verandern naturlich auch
dessen Organisationsstrukturen und Steu-
erungsmechanismen. Die entsprechend
notwendigen Veranderungen sollten auf
funf Prinzipien basieren.

1. End-to-End-Verantwortung: Das funk-
tionale Silo-Denken wird abgeldst durch
eine durchgehende Verantwortung je
Kundenuntersegment. Damit wird eine
ergebnisbasierte Kundenorientierung
strukturell verankert. Die Organisation
wird Uber geteilte Ziele und damit Uber
Bereichsgrenzen hinweg in Richtung
dieser Ubergeordneten, dominierenden
Dimension gesteuert.

2.Neue Fahigkeiten: Der moderne Ener-
gievertrieb muss einige Kernfahigkeiten
selber aufbauen und ausbilden. Neben
den Themen Kundenzentrierung und
Innovation ist Datenanalyse zentral fur
den zukUnftigen Erfolg.

3.Starkung Vertriebs-IT: Vertriebsin-
terne IT-Fahigkeiten sind - teilweise auch
durch Insourcing - auszubauen, um eine
nachhaltige Differenzierung genutzter
Digitalplattformen zu gewahrleisten.

4.Arbeiten in interdisziplindren Teams
und Sprints: Das permanente Arbeiten
in Projekten wird zum Regelfall, um
die vielschichtigen Kundenprobleme
beantworten zu kénnen. Diese Projekt-
konstellationen bilden den Nukleus einer
komplett agilen Vertriebsorganisation.
Zur Erreichung von Sprintzielen bedarf
es der flexiblen Kombination relevanter
Fahigkeiten zu interdisziplinaren Teams.
Diese kdénnen basierend auf der Back-
log-Planung nach jedem Sprint neu
kombiniert werden.

5.Agile Arbeitsformen (kontinuierliche
Entwicklung vs. Abarbeitung von
Aufgaben): Agile Arbeitsformen wie
SCRUM oder Kanban sind durchgangig
anzuwenden. Die notwendigen SCRUM
Masters und Agile Coaches stellt der Ver-
trieb selbst. Durch eine Ubergreifende
Backlog-Planung wird eine Erhéhung der
organisatorischen Entwicklungs- und
Reaktionsgeschwindigkeit erreicht.

Energievertrieb der Zukunft
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Der Weg zum

zukunftigen Vertrieb
als Teil des Ziels

Das Arbeiten in der beschriebenen agilen Weise entlang der skizzierten
neuen Prozesse und Strukturen ist nicht von heute auf morgen umsetzbar.
Es gilt, einen Transformationspfad zu entwickeln, der einerseits das Zielbild
weiter konkretisiert und andererseits bereits auf dem Weg zum Ziel die
Mitarbeiter aus- und weiterbildet, sich in der neuen und agilen Arbeitsweise
zurechtzufinden. Die Mannigfaltigkeit der anzugehenden Themen reicht
dabei von Produkten und Dienstleistungen, Prozessen, Systemlandschaft,
Organisation und Steuerung bis hin zu Fahigkeiten und Unternehmenskultur
und umfasst somit alle Dimensionen eines zukunftigen Organisationsmodells.

In einem ersten Schritt ist es notwendig,
das Zielbild durch strategische Leitlinien
zu konkretisieren und klare Vorgaben

zu machen, in welche Richtung dessen
weitere Ausgestaltung und die Konzep-
tion der Dimensionen des zukunftigen
Organisationsmodells zu erfolgen haben.
Energievertriebe fokussieren sich dabei
haufig auf hohe Kundenzufriedenheit
(NPS' oder CSAT? als messbare Kenn-
zahlen), niedrige Costs to Serve und eine
deutlich reduzierte Time to Market. Um
diese strategischen Leitlinien umsetzen zu
kdnnen, gilt es, Prozesse weitestgehend
zu automatisieren und agil zu gestalten,
Kundenkandle zu digitalisieren und die
Nutzung von Kundendaten zu erhghen.

Auf Basis dieser konkretisierten Leitlinien
und Vorgaben erfolgt nun in einem zwei-
ten Schritt die tatsachliche Ausgestaltung
des Zielbildes - idealerweise bereits in

einer agilen Arbeitsweise in Form von ite-

rativen Sprints und durch interdisziplinare
Teams. Um die Komplexitat beherrschbar
zu halten, sollte zu Beginn erst einmal nur
ein sinnvoller Querschnitt des zukinftigen
Organisationsmodells bearbeitet, dabei

jedoch schon eine End-to-End-Sicht einge-

nommen werden.

Beispiel

Der Segmentverantwortliche fur Mehr-
haushaltskunden (als Querschnitt des
zukUnftigen Organisationsmodells)
detailliert mit Unterstltzung funktionaler/

interdisziplinarer Teams (s. Abb. 6) die rele-

vanten Vorgange entlang des Prozessmo-
dells sowie die jeweils dafur notwendigen
Systeme, Fahigkeiten, Rollen, Verantwort-
lichkeiten und Steuerungsmechanismen -
unter Berucksichtigung der strategischen
Leitlinien und Ziele. Fir den Prozess

Kommunikationsplanung erfordert dieses
bspw. die Zusammenstellung einer Squad
unter Einbezug von Mitarbeitern der

Funktionen Produktmanagement, CX- und
Contentmanagement, Kanalmanagement,
Business Intelligence, Kern-IT sowie Brand
und Marketing.

Net Promoter Score
2 Customer Satisfaction
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Abb. 6 - Definition des Prozesses ,,Kommunikationsplanung durch den Tribe Mehrhaushaltskunden”

Tribe ...

Tribe Mehrhaushaltskunden

1. Automatisierungsgrad
steigern

Produkt-

management

Ubergeordnete Vertriebsziele

3. Time to Market
beschleunigen

' Herunterbrechen der Ziele auf Prozesse,

Veranderungsfokus pro Prozess definieren

Zusammenstellung eines interdisziplindren Teams
mit relevanten Fahigkeiten flr Prozessveranderung

Notwendige interdisziplindre Féhigkeiten

2. Costs to Serve senken

Segmentverantwor-
tung (SV)

(PM)

Produktmgmt.

CX- und Content-
Mgmt.(CX)

Kanalmgmt.
(KM)

e Produktentwickl

Produktbindelung
* Preissetzung
* Segmentierung

Mehrhaushalts- PV
kunden
B2B-Mittel- und
ittel- und E-Mobilitat

GroRkunden

* Preisempfehlung
* Produktbeschaffung

Commodit
Haushaltskunden y
Strom und Gas

ung

Kunden-
kommunikation

* Journey-Mgmt.
* Unterstutzung PM

* Kampagnen und
Kundenkommunikation

* Kanalentwicklung
* Kanalsteuerung

* Umsetzung
Omnichannel

Primar-
funktionen

Journey-Mgmt.

Website und App

Social Media

Kampagnenmgmt.

Kundenportal

Business Intelligence

Kern-IT

Brand und Marketing

Support-

e Churn-Modellierung
* Data-Lake-Mgmt.

¢ Infrastruktur/Plattform
* Daten-/Cyber-Sicherheit

* Marketingstrategie funktionen

* Brand- und Media-Mgmt.

M.

Digitalisierungspotenzial

e Niedrig
@ Niedrig

Verdnderung Fahigkeiten

e Mittel
@ Mittel

e Hoch
@ Hoch
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Ist dieses in Form von Sprints, z.B. eines
Sprints pro Prozess, abgeschlossen oder
weit vorangeschritten, so kann der Ver-
antwortliche eines weiteren Querschnitts,
z.B. B2B-Mittel- und GrolRkunden, analog
vorgehen und auf den Ergebnissen der
vorangegangenen Sprints aufsetzen.
Wichtig dabei ist, eine Ubergeordnete
und koordinierende Instanz einzusetzen,
die die Arbeit der verschiedenen Squads
und Tribes synchronisiert und inhaltlich
steuert.

Vorteile dieses Ansatzes sind:

Beherrschbare Komplexitat, da jeweils
Querschnitte des zukUnftigen Organisa-
tionsmodells beschrieben werden, die
durch eine Ubergreifende Instanz inhalt-
lich synchronisiert werden

Umfassende End-to-End-Sicht auf den
jeweiligen Querschnitt

* Vorgehen der Arbeitsgruppen in neuen
Strukturen (,Squads und Tribes") und
somit sukzessive Vorbereitung aller
Mitarbeiter auf agile Arbeitsweisen im
Zielzustand

Iteratives Prozedere und damit Moglich-
keit, Entwickeltes bei Bedarf anpassen zu
kdnnen

Ggf. Parallelisierung der Arbeitsgruppen
und damit Zeitersparnis

Sobald die Dimensionen eines Quer-
schnitts (Prozesse, Rollen, Systeme, Ver-
antwortlichkeiten und Steuerungsmecha-
nismen) definiert sind, sind diese soweit
wie moglich in ihrer neuen Konfiguration,
sprich in den neuen Prozessabldaufen und
Systemen, mit neuen Verantwortlichkeiten
etc. umzusetzen und zu leben. Vorausset-
zung dafur ist vor allem die Verflgbarkeit
der notwendigen Fahigkeiten und Rollen.
Sofern nicht bereits vorhanden, sind diese
fur eine zeitnahe Umsetzung kurzfristig
und flexibel am Markt einzukaufen (z.B.
Uber Partner oder freie Mitarbeiter). Glei-
ches gilt fur die EinfUhrung notwendiger
Systeme: Es ist zu prifen, wie bestehende

Losungen aufwandsarm an die verander-
ten Anforderungen angepasst oder, falls
nicht moglich, neue, vor allem modular
aufgebaute Systeme kurzfristig beschafft
werden kénnen.

Durch die sukzessive und Sprint-basierte
Definition und Umsetzung der Quer-
schnitte und ihrer neuen Konfiguration
gelingt es, die Vorteile eines agilen und
iterativen Vorgehens zu nutzen. Fehler,
die sich bei linearen und plangesteuerten
Transformationsansdtzen in der Regel
gehauft am Ende einer Transformation
zeigen, werden bei einem solchen Ansatz
bereits frihzeitig erkannt, behoben sowie
in nachfolgenden Sprints vermieden. Hilf-
reich dazu ist der von Deloitte entwickelte
Lean-Change-Ansatz, der das Anderungs-
management zu einem wesentlichen Teil
des Transformationsprozesses macht und
Prinzipien anderer agiler Kontexte vereint,
z.B. die Lean Start-up Principles, das Agile
Manifest und die Kanban-Methode.

Messbare Erfolge der Vertriebstrans-
formation kénnen in den ersten sechs
Monaten realisiert werden. Der Trans-
formationsprozess dauert in der Regel
deutlich langer, ist dabei jedoch als Teil
des Zieles zu verstehen: Die bestehenden
Vertriebsstrukturen und -prozesse wer-
den zukunfts- und wettbewerbsfahig aus-
gerichtet. Genauso wichtig sind die dabei
gesammelten Erfahrungswerte und entwi-
ckelten Methoden, bilden diese doch das
Fundament fur die zukUnftig erfolgreiche
Bewaltigung kurzer werdender und radika-
ler ausfallender Veranderungszyklen.
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