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Vertriebliche Optionen
fiir EVUsam Markt

Methoden ur

1z | Die steigenden Herausforde-

rungen an Energleversorger in einem 51ch stark andernden Energiesystem beno-
tigen immer mehr vertriebliches Know-how. Mit Produkten, die auf Kundenbe-
durfnisse ausgerichtet sind und einer prozessorientierten Vertriebsorganisation
kann dieser Wandel erfolgreich gestaltet werden.

HANS-JORG AEBLI

Energie und deren Verteilung sind

in der Regel mit einem Zeithori-
zont von grosser 25 Jahren belegt. Die
Produktlebenszyklen von Marktange-
boten betragen technologiebedingt
jedoch oft nur wenige Jahre. Diese Dis-
krepanz stellt fiir viele Energieversor-
ger auch eine kulturelle Herausforde-
rung dar, eignet sich ein Infrastruk-
tur-basierter Team-Spirit doch kaum,
um kundenorientierte Geschifte auf-
zubauen. Betrachtet man nun noch all
die neuen Marktangebote im Rahmen
von Smart Home, Smart City, Smart
Grid, Batteriespeicher, Elektromobili-
tat, Dezentralisierung der Produktion
(vor allem PV), um nur eine Auswahl
zunennen, mit denen sich Versorger zu

Investitionen in Produktion von
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beschiftigen haben, wird klar, dass der
Vertriebs-Fokus priorisiert werden
muss.

Die Erfahrungen aus dem bisherigen
Marktgeschift im teilliberalisierten
Strom- und Gasmarkt sind dabei sicher
hilfreich, um die zukiinftigen Anforde-
rungen zu meistern. Die anstehende
vollstindige Strommarktéffnung ist
dann, sollte es noch langer dauern, bis
sie umgesetzt wird, nur noch ein weite-
res Puzzleteil im Retailgeschift eines
Energiedienstleisters, und kein Haupt-
treiber mehr.

Uber zehn Jahre
Teilmarktliberalisierung

2009 ging der Strommarkt fiir Verbrau-
cher mit einem Jahreskonsum von tiber

100000 kWh auf, was zur Folge hatte,
dass auf einen Schlag 40000 Kunden
ihren Anbieter frei wihlen konnten.

Fiir Energieversorger war das eine
grosse Chance, um neue Kunden dazu-
zugewinnen, und gleichzeitig ein
Risiko, Bestandskunden zu verlieren.
Diese Situation stellt viele Versorger
heute noch vor eine Herausforderung.
Sie konnen zwar alle aufrund 100 Jahre
Netzbetriebserfahrung zuriickgreifen,
den meisten fehlt es aber an erprobter
Vertriebserfahrung. Daraufhin wur-
den Kompetenzen in Marketing und
Verkauf aufgebaut, jedoch {iberwie-
gend, um bestehende Kunden zu hal-
ten. Indie «DNA» der EVUs sind diese
beiden Fihigkeiten aber meist nur teil-
weise iibergegangen.
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Aber auch fiir die Kunden war die
Situation neu, und neben der
Annahme, dass ein freier Markt per se
zu tieferen Preisen fiihren sollte, waren
die Unsicherheiten beziiglich der Tren-
nung zwischen Netznutzung und Ener-
gielieferung sehr gross. Dies fiihrte
dazu, dassindenersten vier Jahren nur
etwas mehr als 10% von ihrem Recht
Gebrauch machten, einen neuen Ener-
gielieferanten zu wihlen. Seither stieg
dieser Anteil auf nunmehr etwa 70%
der Kunden, die den freien Marktzu-
gang genutzt haben.[1]

Nun, iiber zehn Jahre nach der Teil-
marktoffnung und diversen Entwick-
lungen wie beispielsweise der Energie-
strategie 2050, steigenden regulatori-
schen Bestimmungen, Margenerosion
im Vertrieb, dem Scheitern des Strom-
abkommens mit der EU und der Digi-
talisierung sind die Herausforderun-
gen fiir Energieversorger noch vielfl-
tiger und komplexer geworden.

Herausforderung
Strommarktliberalisierung

Laut aktuellen Aussagen des Bundes-
amts filir Energie (BFE) wird die voll-
standige Strommarkt6ffnung nicht vor
2024 erfolgen - lingerfristig diirfe sie
jedoch auch in der Schweiz umgesetzt
werden. Erfahrungen aus umliegenden
europdischen Landern zeigen, dass die
vollstindige Strommarktoffnung zu
einer Reduktion der Endkundenpreise
fithren diirfte. Der Kostendruck aus den
sehr tiefen Margen, den die Energiever-
sorger derzeit spiiren, ist dabei bereits
ein Vorgeschmack auf eine vollstdndige

Strommarktoffnung und ein Retailge-
schift mit rund vier Millionen Haus-
halts- und Gewerbekunden. Der Wett-
bewerb um Kunden wird sich auch in
der Schweiz entwickeln, und Energie-
versorger, denen es nicht gelingt, neue
Kunden fiir sich zu gewinnen sowie
Bestandskunden erfolgreich zu halten,
werden mit steigenden Kosten durch
einen geringeren Kundenstamm kon-
frontiert werden. Klare Strategien und
Marktpositionen sind also erforderlich,
will man dieser Entwicklung entgegen-
wirken - und die Vorbereitungen dazu
sollten bereits heute beginnen.

Herausforderung Strategie

Eine Unternehmens-Strategie ist eine
Selbstverstindlichkeit. Vielen ist es
sogar vergonnt, eine Eigentiimerstra-
tegie zu haben, die in der Regel die
politischen Anforderungen und Vor-
stellungen an das Versorgungsunter-
nehmen inklusive der zu erreichenden
Ziele beschreibt. Neben vielen Aspek-
ten ist insbesondere die Frage nach
einer sinnvollen und zukunftsfihigen
Wertschopfungstiefe, sprich der Aus-
richtung fiir «Make-or-Buy-Entschei-
dungen», elementar. Sie wird in der
Energiebranche im Vergleich zu Bran-
chen, die schon Jahrzehnte an liberalen
Mirkten agieren, eher selten gestellt.
Kooperationen, gerade in Bereichen, in
denen das Unternehmen {iber wenig
bis gar keine Erfahrung hat, sind typi-
scherweise ein bewihrtes und vor
allem risikofreieres Mittel, um neue
Geschifte anzupacken und neue
Geschiftsmodelle auszuprobieren.
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Die darauf aufbauende Umsetzung
der Strategie ist jedoch wirkungs- und
nutzlos, wird sie nicht entsprechend
konsequent in der Organisation veran-
kert und operationalisiert. Dabei wird
oft gesiindigt respektive es fehlt der
Mut, zur Tat zu schreiten, oder der
Riickzug wird allzu schnell angetreten,
denn der Aufbau neuer Geschéfte am
Markt braucht Zeit, Ausdauer, viel
Geduld und vor allem einen starken
Vertrieb.

Herausforderung Vertrieb

Die steigende Wettbewerbsintensitét
und die konstant tiefen Margen im
Energiegeschift lassen heute kaum
noch Spielraum fiir Investitionen und
Innovationen offen. Dies ist aber eine
Notwendigkeit, will man den Kunden-
bediirfnissen gerecht werden. Ein
hoher Automatisierungsgrad und eine
tief durchdrungene Digitalisierung in
der Abwicklung sind dabei Grundvor-
aussetzungen, um den Vertrieb kosten-
effizient zu halten. Im Bereich des
B2B-Geschifts sind viele Versorger
bereits seit Jahren am Markt tédtig und
den Umgang mit Kundenbediirfnissen
und Mitbewerbern gewohnt, jedoch
erstreckt sich die Vertriebsleistung im
Wesentlichen auf reaktive Tatigkeiten
und nur vereinzelt auf aktive Verkaufs-
massnahmen und noch seltener auf
gezielte Neukunden-Akquisition. Mit
zunehmender Produktvielfalt und stei-
genden Kundenerwartungen kommen
die bestehenden Organisationen an
ihre Grenzen, vor allem im Antizipie-
ren der Kundenbediirfnisse.

EXTERN

Durch Liberalisierung und

neue disruptive Player

Fragmentierung verstarktes
Wettbewerbsumfeld, auch durch
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Besteht eine abgestimmte und
kommunizierte Strategie?
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O

und IT-Komplexitat
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steigende Prozessanforderungen
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kommenden Aufgaben ausgerichtet?

Durch Energiewende und
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Sind die fur neue Prozesse und
innovative Themen benétigten
Kompetenzen/Qualifikationen
verfagbar?
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Durch Digitalisierung und
Vernetzung notwendige
Skaleneffekte f(ir digitale /
neue Geschaftsfelder

Sind ausreichend Ressourcen flr
die Entwicklung neuer Fahigkeiten
vorhanden?
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Bild 1 Herausforderungen flir Energieversorger im freien Markt.
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Organisationseinheiten

Produktmanagement

Vertrieb und Kundenservice

Abrechnung

Systeme

End-to-End-Betrachtung

% Marketing- und
Vertriebsorganisation

ist wenig spurbar

Wertschopfungstiefe
im Vertrieb

Vertriebsprozesse
und Rollenverstdndnis

Vertriebsinstrumente

Anforderungen = Unterschiedliche

an IT-Systeme

= Zu wenig Mitarbeiter

= Zu viele Prioritaten /
Ziel- bzw. Zielerreichung unklar

= Hoch motiviertes Team mit
nicht strukturierten Aufgaben
(Selbstbild Mitarbeiter)

Starken / Schwachen Kernaussagen* Entwicklungspotenziale*
C | Marketing- und
O Vertriebsstrategie = Kundenfokus fehit oder I.  Know-how-Transfer und

Effizienzsteigerungen durch
Best-Practice-Management

. Aufbau einer aktiven
Vertriebssteuerung

. Sicherstellung des
reibungslosen Ablaufs der
Back-Prozesse
(Kundenanlage, Abrechnung,
Inkasso, Sperrprozess, etc)

IV. Ausrichten der Aktivitaten
und Massnahmen auf die
Kundenbedurfnisse

= Zu viel Routinearbeiten und
administrativer Aufwand

Lastverteilung der Arbeit

Bild 2 Schematische Darstellung der Vorgehensweise.

Herausforderung
Kundenbediirfnis

Im Hinblick auf das Erreichen der Kli-
maziele, der Umsetzung der Energie-
strategie 2050 sowie der Strommarktli-
beralisierung steigen die Erwartungen
der Konsumenten an die Energiever-
sorger, die entsprechenden Losungen
dazu bereitzustellen, stark an. Dartiber
hinaus hat sich mit der Digitalisierung
und der damit zusammenhéngenden
Nutzung von Social-Media-Kanilen als
Werbeplattform beispielsweise das
Konsum- und Kaufverhalten der Kun-
den stark verdndert, und es wird sich
weiter verdndern.

In diesem Kontext eine zuverlassige
Infrastruktur zu betreiben, die hierzu-
lande als selbstverstandlich betrachtet
wird, und sich gleichzeitig als attrakti-
ven und kompetenten Anbieter zu posi-
tionieren, ist nur mit einem dezidiert
auf die Kundenbediirfnisse ausgerich-
teten Fokus moglich. Das ist auch eine
Grundvoraussetzung, mochte ein
Unternehmen die vom Markt effektiv
nachgefragten Produkte bereitstellen.

Herausforderung Produkt

Die bisherigen Kenntnisse und Erfah-
rungen der Energiebranche beziiglich
Produktentwicklung bestehen vor
allem darin, Tarife jahrlich zu kalkulie-
ren und zu verdffentlichen. Produkt-
oder Tarifvielfalt entstand ausschliess-
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lich aus der Innensicht, also aus einer
Effizienz- oder Steuerbarkeits-Optik
des Netzbetriebs heraus. So wurden
beispielsweise in den 8oer-Jahren vie-
lerorts Niedertarif-Zeiten eingefiihrt
und in den 9oern Warmepumpen-Ta-
rife. Der Rechnungsempfinger oder
Abonnent spielte dabei eine unterge-
ordnete Rolle.

Heute sind Prosumer-Konzepte (Pro-
duzent und Consumer in einem), die
die Flexibilitdten von Eigenverbrauchs-
gemeinschaften von dezentralen Pro-
duktionen und kundenseitigen Lastma-
nagement-Systemen zum Vorteil des
Kunden steuern, Realitit und bestim-
men die Produktentwicklung. Es wer-
den dabei fast téglich neue, teilweise
sehr spezifische Produkte nachgefragt,
die mit bisher in EVUs etablierten Pro-
zessen und Know-how nur schwer adap-
tierbar sind. Um den vielféltigen Anfor-
derungen gerecht zu werden, miissen
diese neu gestaltet werden.

Dazu kommen Anforderungen aus
neuen energienahen Opportunititen
wie Fiber-to-the-Home, Wasserstoff
und Fernwarmeverbiinden, die augen-
scheinlich bestens zum bisherigen Inf-
rastruktur-Geschift passen, wire da
nicht die Tatsache, dass es sich um
Markt-Produkte handelt, die sich nicht
einfach von allein verkaufen und die
auf wirkungsvolles Marketing ange-
wiesen sind.

*Inhalte sind beispielhaft

Herausforderung Marketing

Mit der Teilmarktliberalisierung im
Stromgeschift wurden auch die gesetz-
lichen Anforderungen an den Daten-
schutz je langer je mehr zu einer schier
unldsbaren Aufgabe fiir die Versorger.
Die aus dem Monopolgeschift gene-
rierten Kundendaten sind fiir das
Marktgeschift selbstverstindlich tabu,
da deren Nutzung einen unzuldssigen
Wettbewerbsvorteil bedeuten wiirde.
Die Bewerbung eines neuen Marktpro-
duktes, beispielsweise auf der eigenen
Website, ist natiirlich erlaubt, aber
grundsétzlich ohne Verkniipfung zu
Kundendaten und Verbrduchen zu
gestalten. Selbst in einem Kundenpor-
tal ist die Bewerbung stark einge-
schrankt. Die dadurch entstehende
Situation, dass ein Bestandskunde bei
einer Produktanfrage bei seinem Ver-
sorger seine personlichen Daten wie
Name, Adresse usw. eingeben muss,
fiihrt mitunter zu Unverstdndnis und
lasst den Versorger beim Kunden als
inkompetent erscheinen. Ein Dilemma,
dem mit viel Fingerspitzengefiihl und
vor allem mit offener, transparenter
und adressatengerechter Kundenkom-
munikation gut begegnet werden kann.

Zukunftsfihige Vertriebs-
organisation entwickeln

Die Beherrschung all der neuen und
teilweise bisher branchenfremden
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Herausforderungen ist fiir Energie-
versorger keine leichte Aufgabe. Mit
der methodisch korrekten Herange-
hensweise konnen jedoch Erfolgs-
faktoren identifiziert werden. So
kann mit einer Vertriebsstrategie,
einer strukturierten End-to-End-Be-
trachtung der Abwicklungs-Prozesse
und Organisationseinheiten (Bild 2)
sowie der kulturellen Entwicklung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter hin zu kundenfokussiertem Den-
ken und Handeln in allen relevanten
Aspekten sichergestellt werden, dass
sowohl das Bewidhrte genauso ent-
scheidend in die Zukunftsausrich-
tung einfliesst als auch die Kunden-
bediirfnisse und Anforderungen an
all die neuen Produkte und Dienst-
leistungen.

Im Folgenden wird aufgezeigt,
wie in drei Schritten ein Soll-Zu-

stand hergeleitet werden kann,
der die individuell notwendigen
Entwicklungspotenziale und Hand-
lungsfelder aufzeigt.

Angefangen bei der Analyse des
Kundenbestandes und der -segmente,
der Organisationsstruktur sowie der
Systemlandschaft, wird in einem wei-
teren Schritt der Ist-Zustand bewertet,
dessen Starken und Schwichen aufge-
zeigt sowie Handlungs- und Entwick-
lungspotenziale hergeleitet. Dabei
wird die Organisation iiber alle Berei-
che hinweg betrachtet, und die Bewer-
tung wird entlang bewéhrter Perspek-
tiven durchgefiihrt, um ganzheitlich
strukturierte Entwicklungspotenziale
abzuleiten. In einem dritten Schritt
wird auf dieser Basis der Soll-Zustand
beschrieben, es werden Massnahmen
zur Erreichung desselben entwickelt
und bewertet, und es wird eine ent-

sprechende Roadmap zur Umsetzung
hergeleitet.

Eine Positionsbestimmung der ver-
trieblichen Leistungsfahigkeit, abge-
stimmte und von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern getragene Hand-
lungsoptionen sowie ein strategisch
ausgerichtetes Zielbild des Vertriebs
im Wettbewerb bilden die Entschei-
dungsgrundlage fiir die erfolgreiche
Weiterentwicklung eines Versorgungs-
unternehmens mit Ambitionen am
Markt.

Referenz
[11 Tatigkeitsbericht der EICom 2019, S. 10.
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Les défis croissants qui sont posés aux fournisseurs d’éner-
gie dans un systéme énergétique en grand changement né-
cessitent toujours plus de savoir-faire commercial. Avec des
produits axés sur les besoins de la clientéle et une organisa-
tion de vente orientée « processus », on peut réussir cette
transformation.

En général, lesinvestissements dansla production d’éner-
gie et sa distribution sont prévus avec un horizon temporel
d’aumoins 25 ans. Néanmoins, les cycles de vie des produits
proposés sur le marché ne sont souvent que de quelques an-
nées, évolution des technologies oblige. Pour de nombreux
fournisseurs d’énergie, cet écart pose aussi un défi culturel,
étant donné qu’esprit d’équipe basé sur I'infrastructure ne
rime pas forcément avec affaires axées clientéle. Si I'on
considére en plus toutes les nouvelles offres avec lesquelles
les fournisseurs doivent jongler dans le contexte de marché
actuel-Smart Home, Smart City, Smart Grid, batteries, élec-
tromobilité, décentralisation de la production (notamment
photovoltaique), pour n’en citer que quelques-unes -, il de-
vient évident qu’il faut se concentrer en priorité sur la vente.

VS electro -::.ir
A=S suisse

Options commerciales pour les EAE sur le marché
Méthodes et procédure pour atteindre I'excellence commerciale

L'ouverture compléte du marché qui s’annonce ne sera-sisa
mise en ceuvre devait tarder encore un certain temps -
qu’une piéce supplémentaire du puzzle que doivent assem-
bler les prestataires de services énergétiques dans leur acti-
vité de détail, et non plus un des facteurs essentiels. Les ex-
périences faites jusqu’a présent sur le marché partiellement
libéralisé de I’électricité et du gaz sont alors d’'une grande
aide pour venir a bout des exigences futures.

Surmonter tous les défis nouveaux et, pour certains,
étrangers a la branche jusqu’a maintenant, n’est pas simple
pour les fournisseurs d’énergie. Mais il existe quelques fac-
teurs de succes: établir une stratégie commerciale, considé-
rer de maniére structurée et de bout en bout les processus
de traitement et les unités organisationnelles, ainsi que dé-
velopperla culture des collaboratrices et collaborateurs vers
un mode de pensée et une action centrée sur la clientéle
dans tous les aspects importants. Ces éléments permettent
de garantir que I'avenir soit fondé tant sur les acquis solides
et éprouvés que sur les besoins clients et les exigences en-
vers tous les nouveaux produits et services. MR
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Das Leben ist schon,
solange nichts passier

Deshalb gibt’s die lebenswichtigen Regeln.

Halte dich an deine lebenswichtigen Regeln
und sag bei Gefahr «Stopp»!
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