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Warum der Kunde
ins Zentrum riickt

Herausforderungen und Lésungsansatze | Der Wandel vom klassischen Energie-
versorger zum Energiedienstleister, die digitale Transformation sowie die zuneh-
mend individualisierten Kundenbedurfnisse stellen neue Anforderungen an
EVUs, die mit bisherigen Ansatzen und Rezepten nicht erfullbar sind. «Customer
Management» ist Vergangenheit. In Zukunft zahlt die «Customer Centricity».

SCHMUEL HOLLES, TOBIAS KEEL

ereits nach der ersten Strom-
B marktoffnungsstufe riickte die

Optimierung der Kundenorien-
tierungins Scheinwerferlicht der Ener-
gieversorger. Es galt, den Kunden ver-
mehrt als solchen wahrzunehmen und
fokussierter anzusprechen. Die an-
schliessenden Initiativen rund um das
Customer Management waren jedoch
primér technisch gepréigt, zum Bei-
spiel die Einflihrung eines CRM-Sys-
tems. Ein ganzheitlicher, unterneh-
mensweiter Ansatz, der den Kunden
ins Zentrum der Aktivititen setzt,
wurde bis anhin in den wenigsten Fal-
len verfolgt.
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Warum Customer Centricity

fiir EVUs?

Genaudieser Ansatz wird immer wich-
tiger. Samtliche Trends und Entwick-
lungen in der Energiebranche -von der
Energiewende bis hin zur angepeilten,
vollstindigen Marktoffnung - haben
neue Geschiftsmodelle und Dienst-
leistungen zur Folge, die mehr Wettbe-
werb und dadurch entsprechende Kun-
denfokussierung implizieren.

Mit der zunehmenden Dezentralisie-
rung der Energiewertschopfung verla-
gert sich das Spielfeld hin zum Kunden.
Der «Prosumer» wird Teil des system-
weiten Energiemanagements. Trends

wie Eigenverbrauch verstirken den
Druck auf die herkommlichen Ge-
schiftsmodelle und zwingen Energie-
versorger, kundenspezifische Dienst-
leistungen zu entwickeln. Zugleich
bringt dies neue Mitbewerber auf den
Plan, die mit tiefen Eintrittsbarrieren in
diesem Segment hochwertige, modulare
Produkte auf den Markt bringen. Die er-
folgreiche Verteidigung der bisherigen
Wettbewerbsvorteile erfordert somit ei-
ne enge Kundenbindung und fortlaufen-
de Antizipation der sichimmer schneller
andernden Kundenbediirfnisse.

Auch wenn der Zeitpunkt der voll-
staindigen Marktoffnung noch nicht
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abschliessend geregeltist, lasst sich ein
zunehmender Konsens feststellen, dass
der Handlungsdruck zunimmt und die
Vorbereitungen immer dedizierter
erfolgen sollten. Die Wahrung und der
Ausbau der Kundenbeziehungen sind
als Alleinstellungsmerkmale in einem
differenzierungsarmen Markt von ent-
scheidender Bedeutung.

Ein wesentlicher Treiber der Custo-
mer Centricity ist die Digitalisierung.
Diese beeinflusst das Kundenerlebnis
massiv. Sie ermoglicht eine individua-
lisierte, mobile und zeitnahe Erfiillung
von Kundenbediirfnissen. Die Erwar-
tungen des einzelnen Kunden werden
hochgeschraubt durch Erfahrungen
aus anderen Branchen, zum Beispiel
dem Mobilitdts- oder Finanzsektor.
Dies stellt sehr hohe Anforderungen an
die Energieversorger. Die Digitalisie-
rung ist folglich nicht nur intern zur
Prozessautomatisierung umzusetzen,
sondern gerade und vor allem auch bei
der Kundenschnittstelle.

Es wird zukiinftig nicht mehr rei-
chen, den Kunden mit geeigneten Sys-
temen und einzelnen organisatori-
schen Massnahmen besser und niher
zu betreuen; der Endkunde muss viel-
mehr Bestandteil der «DNA» des
Unternehmens werden.

Welches sind die wichtigsten
Handlungsfelder?

Die Customer Centricity ist auf den
verschiedensten Unternehmensebe-
nen anzugehen, sowohl aus strategi-
scher und operativer Sicht als auch hin-
sichtlich der notwendigen kulturellen
Anpassungen. Daraus ergeben sich die
folgenden priméren Handlungsfelder:

Strategische Ausrichtung: Der
Kunde ist ins Zentrum des Geschafts-
modells zu setzen. Dies bedingt neben
der Kundenorientierung im Geschéfts-
modell auch den Kundeneinbezug mit
geeigneten Zusammenarbeitsmodel-
len, beispielsweise im Innovationspro-
zess neuer Dienstleistungen. So lassen
sich massgeschneiderte Produkte ent-
wickeln und anbieten.

Operative Umsetzung: Die Abbil-
dung der sogenannten «Customer
Journey» im Tagesgeschift, also die
Integration aller Berithrungspunkte
mit dem Kunden in der operativen
Wertschopfungskette, ist von zentraler
Bedeutung. Jeder Kundenkontakt ist
ein «Moment of Truth». Wird dies
bereichsiibergreifend umgesetzt, lasst
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Kunden werden in die Produktentwicklung miteinbezogen.

sich eine «echte» 360°-Kundensicht
erreichen, die hiufig das ultimative
Ziel entsprechender Bemithungen ist.
Dies kann wiederum zum Nutzen des
Anbieters und des Kunden verwendet
werden. Selbstredend sind die Regeln
und Vorgaben des informatorischen
Unbundling dabei zu beriicksichtigen.

Kulturelle Anpassung: Customer
Centricity betrifft nicht nur die
Geschiftsmodelle und Kundenschnitt-
stellen der Unternehmen, sondern erfor-
dert auch eine kulturelle Anpassung.
Die Arbeits- und Denkweise der Mitar-
beitenden muss auf den Kunden ausge-
richtet sein. Dies betriftft sowohl die im
freien Markt agierenden Geschéftsbe-
reiche eines EVUsals auch die Monopol-
bereiche. Wo die Kundenanliegen ange-
siedelt sind, spielt keine Rolle. Wichtig
ist vielmehr, dass diese aus einem Guss
abgedeckt und erwartungsgemass er-
flllt werden. Dies setzt eine Denkhal-
tung voraus, die unternehmensweit eine
hohe Kundenorientierung zum Ziel hat.

Solange die Customer Centricity auf
die operative Ebene reduziert wird,
sind nur unzureichende Ergebnisse
erzielbar. Um einen nachhaltigen
Erfolg sicherzustellen, gilt es, alle drei
Ebenen integriert und ganzheitlich
anzugehen.

Erfolgsfaktoren fiir nachhaltig
erfolgreiche Customer Centricity

Die Bedeutung des Themas anzuerken-
nen, ist fiir die Verankerung der Custo-
mer Centricity im Mindset essenziell.
Es ist hdufig schwierig zu akzeptieren,

dass das eigene Wissen iiber den Kun-
den und dessen Bediirfnisse nicht
immer die letzte Wahrheit ist. Sobald
diese Erkenntnis gereift ist, gilt es, die
folgenden Erfolgsfaktoren umzusetzen
und damit gleichzeitig den Kulturwan-
del zu verstarken:

Ein kundenzentriertes Unterneh-
men kennt seine Kunden: Die Kern-
frage flir ein kundenzentrisches Unter-
nehmen lautet: «Wie werde und bleibe
ich relevant flir meine Kunden?» Hier-
fiir reicht es nicht, Informationen tiber
existierende Kunden zu sammeln. Ein
Unternehmen muss sichim Klaren sein,
welche bestehenden und neuen Kunden
es mit seinem Geschéftsmodell anspre-
chen mochte und sich gemeinsam mit
diesen weiterentwickeln.

Sobald die Fokuskunden des Ge-
schiaftsmodells bekannt sind, miissen
ihre Bediirfnisse verstanden werden.
Dieses Verstdndnis darf nicht siloartig
in verschiedenen Bereichen des Unter-
nehmens aufgebaut werden. Jeder Teil
des Unternehmens sieht den Kunden
aus einer anderen Perspektive. Ein
ganzheitliches Bild bildet die Grund-
lage zur Ausrichtung auf die Bediirf-
nisse der Kunden entlang der gesamten
Wertschopfungskette. Deshalb muss
dieses Bild unternehmensweit veran-
kert sein.

Ein wichtiges Werkzeug sind Custo-
mer Journeys, welche die Interaktionen
und Abldufe mit den Kunden beschrei-
ben. Erganzt werden diese durch Perso-
nas fiir die Kundensegmentierung.
Personas helfen, dem Kunden ein
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Wer sind die
relevanten Kunden?

Know your
Customer

Der Kunde

Customer

Operating Model

Wie erfullt der Betrieb die
Bedurfnisse des Kunden?

Customer-centric
Business Model Wie schafft das
Unternehmen Wert fur den

Kunden und flr sich selbst?

Vier Fragen, welche sich EVUs stellen miissen, um eine kundenzentrierte Sicht einneh-

men zu kénnen.

Gesicht und eine Personlichkeit mit
Problemen, Bediirfnissen und Erwar-
tungen zu geben. Die initiale Defini-
tion der Personas sollte evidenzbasiert
erfolgen, unterstiitzt durch Datenana-
lysen und Kundenbefragungen.

Fast alle bestehenden Geschéftsmo-
delle werden heute digital erweitert,
sowohl durch neue Kanile, wie Portale
oder Mobile Apps, als auch durch neue
Funktionalitdten, wie Verbrauchsopti-
mierung oder individuelle Storungsin-
formationen. Damit die EVUs ihre
begrenzten Mittel richtig einsetzen
konnen, miissen eine entsprechende
Kundensegmentierung und ein ganz-
heitliches Verstindnis der Kundenbe-
diirfnisse gewihrleistet sein.

Enge Einbindung des Kunden und
der «Customer Voice»indie eigenen
Prozesse: Interne Prozesse und Orga-
nisationsstrukturen haben fir den

Kunden keine Bedeutung und sollten
fir diesen grundsitzlich unsichtbar
sein. Fiir Unternehmen ist es jedoch
wichtig, die eigenen Abldufe aus Sicht
des Kunden durchzuspielen, um allfal-
lige Storfaktoren zu identifizieren und
zu beseitigen.

Customer Centricity Leader binden
ihre Kunden systematisch in die eige-
nen Prozesse ein. Haufig erfolgt dies
bei der Entwicklung des eigenen Ange-
bots mithilfe von Kundenbefragungen
oder durch Co-Creation, also die
gemeinsame Entwicklung neuer Ange-
bote zusammen mit dem Kunden.
Durch Auswertung des Kundenverhal-
tens und Verwendung von Riickmel-
dungen aus den verschiedensten Kana-
len sollte diese Kundenzentrierung
systematischin die Steuerung der eige-
nen Prozesse aufgenommen werden.
Idealerweise wird dies durch agile

Methoden unterstiitzt. Dadurch kann
das Feedback des Kunden iterativ zur
Verbesserung von Produkten, Dienst-
leistungen oder Prozessen genutzt
werden.

Selbstorganisation ermdoglicht
kundennahe Entscheidungen: Klas-
sische Organisationsmodelle stehen
vor der Herausforderung, dass ehemals
effiziente Organisationsstrukturen fir
ein schnelles Agieren bei volatilen
Marktbedingungen und sich wandeln-
den Kundenanforderungen zu schwer-
fillig sind. Zudem fiihrt eine neue,
dynamische Erwartungshaltung der
Mitarbeiter gegentiber ihrem Arbeitge-
ber zu einem Transformationsbedarf
der Organisation.

Dezentrale Entscheidungsfindung
hilft Unternehmen dabei, rasch auf
diese Veranderungen zu reagieren. Die
grosste Kundenkenntnis ist bei Mitar-
beitenden mit direktem Kundenkon-
takt vorhanden. Nach dem neuen Rol-
lenverstandnis geben Fithrungskrifte
daher einen Teil ihrer Entscheidungs-
befugnisse an ihre Mitarbeitenden ab.
Die Mitarbeitenden vernetzen sich
abteilungsiibergreifend, um schnelle
und unbiirokratische Losungen entlang
der Customer Journey umzusetzen.

Die Folgen fiir das Management sind
weitreichend. Klassische Steuerungs-
und Kontrollinstrumente sind nur
bedingt anwendbar. Hierarchie und
Kontrolle werden durch Leadership und
Vertrauen ersetzt. Dieses Vorgehen
birgtjedoch auch Risiken fiir das Unter-
nehmen. Es braucht ein klares unter-
nehmerisches Leitbild und eine Identi-
tat, an denen sich Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende orientieren kdnnen.

La Customer Centricity sur le marché énergétique suisse
Défis et pistes de solutions

Le passage du fournisseur d’énergie classique au prestataire
de services énergétiques, la transformation numérique et
les besoins de plus en plus personnalisés des clients posent
de nouvelles exigences aux EAE, exigences qu’on ne peut
pas satisfaire en utilisant les anciennes approches et re-
cettes. Adieu le « Customer Management», bonjour la
« Customer Centricity ».

Aujourd’hui, on trouve 'orientation vers le client dans la
plupartdes stratégies et des modéles d’affaires. Mais il s’agit
en premier lieu d'un mode de pensée. Les entreprises
doiventl'ancrer dansleur culture puis agir en fonction. Pour
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adapter la culture d’entreprise, il faut une ligne directrice
servant de condition-cadre, un modéle opérationnel corres-
pondant qui le permette, des leaders a titre d’éléments mo-
tivateurs, et surtout suffisamment de temps.

Placer le client au centre, c’est plus facile a dire qu'a
faire. La mise en ceuvre concréte et réussie d'un tel projet
constitue un objectif trés ambitieux qui ne peut étre atteint
qu’a long terme, en raison du changement de culture né-
cessaire sous-jacent. Pourtant, la Customer Centricity
deviendra toujours plus indispensable a la réussite de 'en-
treprise. MR
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Losungsansitze

Kundenzentrierung findet man heute
vielerorts in Strategien und Geschéfts-
modellen. In erster Linie ist sie aber
eine Denkhaltung. Unternehmen miis-
sen sie in ihrer Kultur verankern und
aktivdanach handeln. Fiir diese Anpas-
sung der Unternehmenskultur braucht
es ein Leitbild als Rahmenbedingung,
ein entsprechendes Betriebsmodell als
Befihiger, Flihrungspersonlichkeiten
als Motivatoren und vor allem genii-
gend Zeit.

Customer Centricity betrifft das
gesamte Unternehmen. Oftmals ist die
Kundenzentrierung im Betriebsmodell
unzureichend abgebildet. In einem
durchgangig kundenzentrierten Unter-
nehmen findet man diese in den
Anreizsystemen, in den Prozessen, in
der Ablauforganisation und in der Sys-
temlandschaft.

Um all diese Themen richtiganzuge-
hen, hat sich ein Ldsungsansatz
bewahrt, der die Analyse, Beantwor-
tung und Umsetzung der vier Frage-
stellungen beinhaltet, die in der oben-
stehenden Grafik dargestellt sind.
® Know your Customer - Wer sind die

relevanten Kunden? In einem ersten

Schritt werden wie oben beschrieben

die heute und zukiinftig relevanten

Kunden identifiziert. Basierend auf
umfassenden Kundeninformationen
und -analysen werden entsprechende
Kundensegmente gebildet. Dies
erfolgt unter Bertlicksichtigung der
sogenannten «Customer Lifetime
Value», die das Kundenpotenzial
dem  Kundenbindungsaufwand
gegeniiberstellt.

® Customer-centric Design: Wie ent-
wickelt man Produkte, die der Kunde
will? Die Kunden werden in alle Pha-
sen des Produktdesigns miteinbezo-
gen. Dies stellt sicher, dass die Value
Proposition des Angebots sowohl die
Bedtirfnisse der Kunden grosstmog-
lich erfiillt als auch potenzielle Stor-
faktoren eliminiert. Nach Moglich-
keit widerspiegeln sich die Kunden-
bediirfnisse in entsprechend indivi-
dualisierten Angeboten und Produk-
ten.

® Customer-centric Business Model:
Wie schafft man Wert fiir den Kun-
den und fiir das Unternehmen? Die
gewonnenen Erkenntnisse werden
nicht nur fiir einzelne Produkte, son-
dern fiir die Geschiftsmodelle als
Ganzes genutzt. Die Kundenseg-
mente und genutzten Kanile, die
Geschiftsideen und Produkte sowie
die internen Schliisselressourcen

ENERGIEZUKUNFT | DOSSIER

werden ergo fortlaufend entlang der
sich andernden Kundenbediirfnisse
weiterentwickelt.
® Customer-centric Operating Model:
Wie erfiillt das Unternehmen die
Bediirfnisse der Kunden? Letztlich
muss auch das Betriebsmodell auf
den Kunden ausgerichtet sein. Dazu
gehoren insbesondere die erwdhnte
Aufbauorganisation mit dezentralen
Entscheidungsstrukturen, die kun-
denzentrierte Kultur, die Befdhi-
gung der Mitarbeitenden und das
Okosystem der externen Partner.
Den Kunden ins Zentrum zu stellen, ist
sicher einfacher gesagt als getan. Die
konkrete und erfolgreiche Umsetzung
istein sehr ambitioniertes Ziel, das auf-
grund der zugrundeliegenden und not-
wendigen Kulturdnderung nur lang-
fristig erreichbar ist. Flir den nach-
haltigen Erfolg des Unternehmens wird
Customer Centricity jedoch zuneh-
mend unumginglich.

Autoren

Schmuel Holles ist Leiter Energieversorger bei der AWK
Group AG.

- AWK Group AG, 8050 Ziirich

- schmuel.holles@awk.ch

Tobias Keel ist Practice Lead Business Consulting bei der
AWK Group AG.
- tobias.keel@awk.ch
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e Zustandsvisualisierung und Nahbedienung
einer kompletten Anlage — ganz ohne PC

¢ Integrierte, umfassende IT-Sicherheit (bspw. RBAC)

e Parametrierung erfolgt direkt im Leittechnikgerat,
zusatzliche Netzwerkschnittstellen sind nicht notwendig

e Touch-Display mit 17 Zoll fir hohen Detaillierungsgrad
e Kosteneffiziente Stationsbedienung auch fir kleinere Anlagen
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Linsen vs. Reflektor:

Optikkonzepte fiir die moderne Strassenbeleuchtung

swiss-lighting-forum.ch

SLG

Schweizer Licht Gesellschaft
Association Suisse pour |'éclairage
Associazione Svizzera per la luce

Dr. Katrin Schroll, Leiterin Optikentwiklung, Siteco

Welche Anforderungen stellen sich an die Lichttechnik einer modernen
Strassenbeleuchtung? Wo liegen die Vor-, resp. Nachteile von Linsen und
Reflektoren? In welche Richtung gehen die neuesten Entwicklungen?

Vergleichen Sie aktuelle Losungen und erfahren Sie, wo die technischen
Anforderungen verschiedener Optikkonzepte liegen.

#lichtspricht
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