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Vorwort

Das Schlagwort , digital“ ist in aller Munde — die Offent-
lichkeit und die Politik haben das Thema in Breite fiir sich
erkannt und aufgegriffen. Viele Diskussionen zur Bedeu-
tung und Ausleuchtung des Themas sind in den vergan-
genen 3 bis 4 Jahren erfolgt; viele Rezepte, Meinungen
und L&sungsansdtze wurden ausgetauscht.

Auch in der Energiewirtschaft sind ,digitale” Weiter-
entwicklung, Transformation, Vertriebskandle und Ge-
schaftsmodelle viel diskutierte Themen, mit teils sehr
unterschiedlichen Schlussfolgerungen und Herange-
hensweisen der Marktteilnehmer.

Zum Einen gibt es breit angelegte Kulturverdnde-
rungs-Initiativen in den Unternehmen, zum anderen sehr
prézise und nischenhafte Pilotierungen von Ideen, An-
satze zur Differenzierung, Modernisierung oder auch Er-
neuerung von ,aufen“ mit Inkubatoren, Partnerschaften
und Co-Investitionen.

Der BDEW hat sich in den letzten Jahren mit seinen Mit-
gliedsunternehmen intensiv mit dem Thema Digitalisie-
rung auseinandergesetzt. Im Strategieprojekt des Len-
kungskreises Vertrieb wurde das ,,Zukunftsbild“ Vertrieb
in Thesen und Szenarien beleuchtet. Hierbei wurden
sowohl evolutionire/inkrementelle Transformationsan-
satze als auch ein komplettes Neudenken auf der sprich-
wortlichen ,,griinen Wiese* analysiert.

Die in dieser Broschiire dargestellten Ansdtze orien-
tieren sich an 4 Grundthesen. Diese sind vor allem auf
das Massenkundengeschdft ausgerichtet. Sie sollen
dabei DenkanstéRe zu mdglichen StoRrichtungen von
Erneuerungsinitiativen, zur Erarbeitung von Instrumen-
ten und Fahigkeiten vermitteln:

1. Etablierte Vertriebe von Energieversorgungsunter-
nehmen (EVU-Vertriebe) befinden sich in einem Ver-
teidigungswettbewerb, dessen Ausgang offen ist.

2. Alternative Geschiftsmodelle sind haufig (noch)
nicht profitabel und skalierbar.

3. Der Kunde entscheidet iiber den Erfolg. Das Wert-
versprechen des EVU-Vertriebs gegeniiber dem
Kunden iiberzeugt — wenn es spezifisch ist.

4.Vertrieb der Zukunft mit neuen Geschaftsmodellen:
das WIE ist genauso wichtig wie das WAS.

Die Ausfiihrungen basieren auf Beobachtungen und
Schlussfolgerungen eines Workshops mit einer Reihe
von BDEW-Mitgliedsunternehmen, welchen wir im Feb-
ruar 2019 durchgefiihrt haben. Der Workshop und diese
Broschiire entstanden in enger Zusammenarbeit zwi-
schen BDEW und Accenture.

Wir hoffen, hiermit einen wertvollen Beitrag zur Diskus-
sion in lhrem Unternehmen zu liefern — viel Vergniigen
beim Lesen!
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Dr. Tuschek (BDEW)

Tobias Gehlhaar (Accenture)
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1. Etablierte Vertriebe von Energieversorgungs-

unternehmen (EVU-Vertriebe) befinden sich

in einem Verteidigungswettbewerb, dessen

Ausgang offen ist. (These 1)

Energie zu transportieren und an Kunden zu liefern
flhrte in der Vergangenheit zu stabilen finanziellen Er-
gebnissen flir Energieversorgungsunternehmen. Ein
erster Blick auf den Markt zeichnet noch immer ein be-
ruhigendes Bild: Der Commodity-Absatz entwickelt sich
unter Berlicksichtigung der jeweiligen Preise lber die
Zeit relativ stabil. Jlingste Einblicke zeigen, dass ins-
besondere Stadtwerke mit positiven bis sehr positiven
Erwartungen in das aktuelle Geschéaftsjahr starteten.

Wer der Branche auf dieser Basis bzw. inshesondere dem
Vertriebsgeschdft der Energieversorgungsunternehmen
eine gesicherte Zukunft attestiert, irrt jedoch. Der-
zeit befinden sich die Unternehmen in einem rasanten
Transformationsprozess. Die Rahmenbedingungen ihres
Geschaftes haben sich stark verdndert und werden sich
zukiinftig noch weiter wandeln: weg von einem stabilen

Umfeld hin zu einem technologiegetriebenen, volatilen
und komplexen Marktplatz voller neuer Wettbewerber.
Dezentralisierung, Dekarbonisierung und Digitalisierung
sind die Megatrends der Branche — weltweit.

Energieversorgungsunternehmen stehen dementspre-
chend vor einer Vielzahl von Herausforderungen: zu-
nehmend volatilere Preise, Margenverlust, Kostendruck
verstdrkter internationaler Wettbewerb, das Aufkom-
men disruptiver Technologien, Fragen des Klimawan-
dels sowie strengere behdrdliche Vorschriften. Diese
Faktoren bedeuten selbst fiir die bestgefiihrten Unter-
nehmen ein hdheres Mall an Komplexitdt. Energiever-
sorgungsunternehmen treffen auf neue Risiken, die es
zu bewidltigen gilt — etwa den Verlust von Marktanteilen
an neue, zum Teil branchenfremde Wettbewerber.

Entwicklung des Bruttostromverbrauchs je Sektor
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Abbildung 1: Entwicklung des Bruttostromverbrauchs nach Sektoren inkl. tiber lineare Extrapolation geschdtzte Daten

nach 2016 (eigene Abbildung)

Quelle: Umweltbundesamt (2018), eigene Berechnungen
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1.1 Ausgeprdgter Wettbewerb

Regulierung und Digitalisierung haben den Wettbewerb
in den Energiemdrkten entscheidend angetrieben. Gab
es vor 20 Jahren noch garantierte Wertschopfung durch
die Stellung als alleiniger regionaler Anbieter, werben
Energieversorgungsunternehmen heute online, liber-
regional und in einem deutlich weniger konzentrierten
Markt um die Gunst des Kunden. Das traditionelle, auf
lokaler Kundenbindung basierende Vertriebskonzept
geht nicht mehr auf und schmalert das Ergebnis, wel-
ches Uber etablierte Geschaftsmodelle erzielt wird.

Sich in einem zunehmend von Commoditisierung ge-
pragten Markt gegen alte und neue Wettbewerber durch-
zusetzen, stellt die zentrale Herausforderung im Vertrieb

der Energieversorgungsunternehmen dar. Strom, Gas und
Warme werden vom Kunden grundsatzlich als substitu-
ierbares Gut betrachtet — die wenigen Optionen zur ob-
jektiven tariflichen Ausdifferenzierung, beispielsweise
im Premiumsegment fiir Okostrom, gelten als weitest-
gehend ausgeschopft, der Markt als geséttigt.

In den Workshop-Diskussionen zum Thema Vertrieb war
die Meinung einhellig: Die Verschiebung von Marktan-
teilen ldsst sich im Kerngeschaft rund um Strom und Gas
nicht aufhalten.

1.2 Wechselbereitschaft nimmt zu

Ein Anbieterwechsel in einem durch Online-Vergleichs-
portale hochst preistransparenten Umfeld ist fiir den
Kunden heute mit wenigen Mausklicks erledigt. Vor allem
dem Grundversorgungsgeschaft geht es durch diesen Ef-
fekt an die Substanz. Blieb das Marktsegment der Sonder-
vertrdge beim Grundversorger liber die letzten zehn Jahre

anteilig in etwa konstant, verlor die Grundversorgung im
gleichen Zeitraum massiv an Marktanteil. Alternative Lie-
feranten gegeniiber dem lokalen Grundversorger konnten
ihren Marktanteil hingegen deutlich ausbauen. Setzt sich
dieser Trend linear fort, zeichnet sich ein deutliches Bild
der anstehenden Herausforderung.

Entwicklung der Anteile an der Gesamtabgabemenge je Vertragskategorie
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geschitzte Daten nach 2017 (eigene Abbildung)

Quelle: Monitoringberichte der Bundesnetzagentur und des Bundeskartellamts (2007 — 2018), eigene Berechnungen
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1.3 Commodityfalle, Digitalisierungseffekt

oder beides?

Fiir das preissensitive Commodity-Segment im Energie-
vertrieb neigen sich die Zeiten statischer Preisgestaltung
angesichts der steigenden Wettbewerbsintensitat einer-
seits sowie dem verdnderten Kundenverhalten anderer-
seits dem Ende zu: Wer niedrig bepreist und durch hohe
Boni incentiviert, gewinnt insbesondere preissensitive
Kunden; wer nicht mitzieht, verliert sie. Was sich somit
zuerst in einer generellen Umverteilung der Wertschop-
fung zwischen alten und neuen, kleinen und groRen, re-
gionalen und iiberregionalen Wettbewerbern erkennen
|dsst, miindet im commoditisierten Markt leicht in einer
sich abwérts drehenden Preisspirale fiir alle Marktteil-
nehmer — das Energieversorgungsunternehmen sitzt in
der Commodity-Falle. Was aktuell in der Energieversor-
gungsbranche zu beobachten ist, ist allerdings nur teil-
weise auf den Einfluss altbekannter Wettbewerbsme-

chanismen zuriickzufiihren — zusatzlich erschwert wird
die Position der Unternehmen durch den direkten Effekt
der Digitalisierung.

Muss der etablierte Marktteilnehmer sich ohnehin schon
im Verdrangungswettbewerb mit harter Preisfiihrung
behaupten, verscharft sich der preisliche Unterbie-
tungskampf entscheidend durch von Online-Vergleichs-
plattformen induzierten Preiswettbewerb. Sich neben
dem klassischen Vertrieb auf digitalisierten Marktplat-
zen zu behaupten birgt obendrein zusdtzliche Kosten:
hohe Rankings auf Vergleichsportalen, Suchmaschinen-
optimierung und Online-Marketing-Kampagnen miis-
sen den digitalisierungsbetreibenden Akteuren im Markt
entlohnt werden.

Vergleich anderer Branchen

Ahnliche Entwicklungen (sog. druckinduzierte Disrup-
tion) lassen sich analog im Bankenumfeld, aber auch in
der Hotellerie, dem Fluggeschaft sowie im Markt flir Ver-
sicherungen erkennen:

1. Angebote und Produkte werden transparent und ver-
gleichbar (normiert) durch Vergleichsportale und Ver-
mittler, vornehmlich digital vertrieben.

2. Mit zunehmendem Wachstum dieser Vergleiche wer-
den Ranking und Sichtbarkeit von Angeboten immer
kostspieliger fiir Unternehmen (Bonus, Angebote, Be-
wertungen).

3. Die hierfiir ,,geopferten* Margenanteile gehen an die
Vermittler, die wiederum einen Teil dieser Margen
(oder auch einen GroRteil) fiir Platzierung und Sicht-
barkeit bei Suchanbietern und digitales Marketing an
die klassischen digitalen ,,Platzhirsche* zahlen.

4.Die Dynamik zwingt die Marktteilnehmer in extremen
Preiswettbewerb plus zusdtzliche Services.

5. Margen sind und werden immer weiter komprimiert,
bis einige Marktteilnehmer nicht mehr teilnehmen
kénnen bzw. das Geschdft nicht mehr wettbewerbs-
tauglich ist, da Investitionen fiir Erhalt und Erneuerung
nicht mehr sinnvoll finanziert werden kénnen.

»ES gibt eine andere Form der Disruption neben der pl6tzlichen Disruption,

die wir alle im Zusammenhang mit der Digitalisierung im Kopf haben. Diese

bendtigt eine ldngere Zeitspanne, um ihre Wirkung zu erzielen, zieht aber

die Gewinne mit der Zeit aus den Geschdftsaktivitdten - und viele Bran-

chen sind dafiir anfillig.

Accenture Chief Executive Communications, Media & Technology Omar Abbosh

in ,,Pivot to the New" (2019)
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Im Zuge dessen gerdt Preisgestaltung zu einer Kunst-
form. Zum einen gibt es eine ,Preisdecke”: Energie-
wende-Umlagen und Netzentgelte verteuern den End-
kundenpreis, was dem Kunden nicht verborgen bleibt.
Angesichts hoher Rechnungen entwickelt er ein ausge-
pragtes Kosten- und Preisbewusstsein. Preissteigerun-
gen bei Energiebeschaffung und -vertrieb kénnen oft
nur bedingt an den Verbraucher weitergegeben werden,
dasteigende Umlagen und Netzentgelte dem entgegen-
stehen. Zum anderen braucht es Flexibilitdt und schnel-
le Reaktion im neuen Umfeld dynamischer und volatiler
Preise und Wettbewerbspositionen. Es muss stidndig und
punktgenau reagiert werden kdnnen. Regulatorische
Vorgaben kénnen hier jedoch hemmend wirken.

DenkanstoBe zur Verteidigung

Fir den Vertrieb bedeutet das, dass die Formel fiir jeden

einzelnen Kunden neu zu berechnen ist:

+ Was kostet die Akquise lber die gesamte Strecke, in-
klusive des relevanten Marketinganteils?

+ Wie lange bleibt der Kunde?

+ Wieviel kostet die Betreuung des Kunden? Wieviel
Service nimmt er tatsdchlich in Anspruch?

In Vertrieben miissen Instrumente geschaffen werden,
um kunden- und produktspezifische Voraussagen tref-
fen und vor allem auch priifen zu kénnen. In Summe wird
die Akquise, Preisgestaltung und Ansprache von Kun-
den(-segmenten) priziser sein miissen, um nachhaltig
zum Geschaftsergebnis beizutragen.

bzw. zum Ausbau der Wetthbewerbsposition

+ Sind punktgenaue und erfolgskennzahlenbasierte Kostensteuerung des Kundenservice,

Marketing und Sales im Unternehmen méglich?

+ Koénnen Akquisekosten im Unternehmen produkt- bzw. segmentspezifisch

aufgeschliisselt werden?

+ Werden MarketingmaBnahmen nach Erfolgskennzahlen gesteuert?
+ Tragen digitale Kandle zur Senkung der Kosten bei oder sind sie nur schmiickendes Beiwerk?
+ Gibt es Werkzeuge um Kundenverhalten, inklusive nahender Vertragswechsel,

effektiv vorherzusagen?

+ Wie reaktiv ist die Bepreisung? Wird schnell und regelmaRig auf Schwankungen

am Markt reagiert?

+ Wie sind wir auf sinkendes Umsatzvolumen eingestellt, wie sprungfix sind unsere Kosten,

was konnen wir flexibilisieren?



NEUER VERTRIEB — EVU-VERTRIEB IM SPANNUNGSFELD VON ERHALT UND ERNEUERUNG

2. Alternative Geschaftsmodelle sind haufig

(noch) nicht profitabel und skalierbar. (These 2)

Neben der Reduzierung der Kosten im Kerngeschaft
miissen neue Ertragsquellen erschlossen werden. Die
Rolle des Energieversorgungsunternehmens dndert sich
im Zuge dessen gewaltig. War es in der Vergangenheit
vorrangig verldsslicher Energielieferant und Infrastruk-
turpartner, ist es heute zusatzlich aktiver Treiber der
Transformation der Branche: Das Energieversorgungs-
unternehmen wird Innovationsforscher und Venture Ca-
pitalist auf der Suche nach neuen Geschaftsmodellen.

Die nachhaltige Neugestaltung des Energieversor-
gungssystems reichert das Produkt- und Dienst-
leistungsportfolio deutlich an. Griinere, saubere und
dezentrale Produktion ist eine Herausforderung und
Chance zugleich. Ergibt sich aus den klimapolitischen
Vorgaben und Zielen zuerst ein Investitionsbedarf, bie-
tet die Transformation an vielen Stellen Potenzial fir
neues, meist digitales Geschaft.

Auf der Suche nach neuen Geschdftsmodellen lohnt
sich eine Orientierung an der brancheniibergreifenden
Konkurrenz. Disruptive Marktteilnehmer konzentrieren
sich auf sechs verschiedene Arbeitsbereiche (Accenture,
2016):

1. Energieeffiziente Nutzung der Infrastruktur: Intelli-
gente StralRenlaternen, Smart-City-Konzepte, Opti-
mierung von Heizungen, Ventilationen und Klimaan-
lagen, Elektrofahrzeuge und Ladeinfrastrukturen

2. Optimierung der Einbindung von Anlagen: Intelligen-
te Steuerung von Solaranlagen, Peer-to-Peer-Handel,
Lastmanagement, Smart Grid Inverters, Management
von dezentralen Kundenanlagen

3. Energiedienstleistungen: Contracting (Licht, Heizungs-
anlagen/Thermostate, Wallboxes etc.), analytics-ba-
sierte Portfoliooptimierung (Energiedashboards: Kun-
denplattformen und -apps), Smart-Home-Konzepte

4. Preisoptimierung: Peak Load Management, Demand
Response in Echtzeit, zeitvariable Stromtarife, dyna-
mische Vertrdge, lokale Incentivierung

5. Biindelung von Services und gleichzeitig Minimie-
rung der Servicekosten: Virtuelle Assistenten, Kun-
denportale/Apps, BYO Device (z.B. Zihlerstandable-
sung per App), Smart Things/loT-Konzepte

6. Vermittlung ,,plus*: Ubernahme einer dauerhaften
Vermittlung von dem jeweilig glinstigsten Angebot
(als Zwischenschicht zwischen tatsichlichen Energie-
anbietern und dem Kunden)

Es ist eine groRe Vielfalt, die sich hier aufspannt. Viele
dieser Modelle sind in Pilotierung. Zu vielen gibt es Start-
Ups, Modellregionen, Marketing und auch viel Techno-
logie im Markt. Einige zielen eher auf klassische Endkun-
den ab, einige eher auf kleinere, mittlere Unternehmen.
Einige sind sehr aufwendig hinsichtlich Technologie und
Infrastruktur, einige eher leichtgewichtige service-nahe
Lésungen und Angebote.

In Summe ist allerdings der Markt noch nicht entwickelt,
der Variantenreichtum von L&sungen ist gro und die
Ideen vielfdltig. Auch auf der Kundenseite finden sich
verschiedenste Kaufergruppen mit jeweils speziellen
Anforderungen, Interessenlagen und Technikaffinitat.
Ein Blick auf den Erfahrungsstand der Branche: Es gibt
momentan keine ,Schulbuchlésung” — kein universal
gliltiges, skalierbares Geschaftsmodell, welches das tra-
ditionelle Kerngeschéaft auch nurin groBeren MaBstdben
ersetzt und auf das die Energieversorgungsunternehmen
guten Gewissens schon heute samtliche Krafte und Res-
sourcen konzentrieren kdnnte.

Vielmehr stellt sich heraus

+ Es wird eine breitere Anzahl von Produkten und Ser-
vices geben, die parallel vertrieben werden und in
Summe einen positiven Beitrag zum Ergebnis bringen
miissen.

« Die Varianz wird voraussichtlich groR sein, sowohl be-
zliglich der Produktpalette wie auch zu Vermarktungs-
strategien und dem Anteil eigener Wertschopfung.
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+ Es wird Portfolios von Produkten bzw. smarte Kombi-
natorik brauchen, um ein wesentliches, sichtbares Er-
gebnispotential zu erschlieRen.

+ Die Kauferschaft fiir diese Produkte und Ldsungen
ist jeweils sehr unterschiedlich. Dies wird jeweils eine
Lernkurve benétigen, um die Produkte/Preise und Ver-
marktungsansdtze anzupassen. Gemessen an dem
klassischen Geschaft sind dies alles ,,Nischenprodukte®.

«+ Die effektive Nutzung von Daten fiir Produktsteue-
rung und Vermarktung ist essentiell.

Wenn diese Einschdtzung zutrifft, kann eine reine ,Strate-
gie des Abwartens* angesichts des unsicheren Marktum-
feldes nicht die Antwort sein. Flexibilitit und Agilitit (bei
gleichzeitigem Kostenbewusstsein) sind dann zukiinftig
der Schliissel, um sich in der Energieversorgungsbranche
von morgen zu behaupten — mehr Produkte, mehr Prazi-
sion, mehr Iterationen, mehr Dynamik. Insgesamt gibt es
mehr, aber dafiir jeweils kleinere Wertbeitrage.

2.1 Innovation als gut trainierter ,,Muskel“?

Die oben genannten neuen Geschéftsmodelle sind aus-
driicklich Innovationsthemen auBerhalb des traditionel-
len Kerngeschéafts und kompensieren im Ergebnis bisher
nicht die dort wegbrechenden Margen.

Einige Mdrkte missen erschlossen oder erst entwickelt
werden, andere sind schon weitestgehend an bran-
chenfremde Wettbewerber verloren (z.B. Carsharing im
Free-Floating-Modell). Sicher ist, einen spiirbaren Ge-
schiftsbeitrag aus neuen Geschaftsmodellen zu erwirt-
schaften, ist extrem schwierig — und gelingt heute in
Breite (noch) nicht.

Wenn die oben genannten Beobachtungen und Vorher-
sagen zutreffen, folgt daraus vor allem, dass die Anzahl
paralleler Produkte, wie auch die Durchsatzrate und Va-
riabilitdt, steigen wird. Und dafiir muss ,Kraft“ seitens
der Unternehmen aufgebracht werden, um diese zu-
sdtzlichen Angebote und Varianten auch kraftvoll ,,zu
betreiben”.

Der Vertrieb bietet dafiir heute viele Ansatzpunkte: tiber
die Digitalisierung von Kernprozessen eréffnen sich ver-
gleichsweise weniger kapitalintensive Innovationsfelder.
Automatisierung von Vertriebsprozessen ldsst Ressour-
cen freiwerden, welche dafiir verwendet werden kdn-
nen, den Kunden besser kennenzulernen und erfolgs-
kennzahlenbasiert und personalisiert digitale Produkte
und Dienstleistungen mit hoher Wertschépfung an den
Markt zu bringen.

Entscheidend ist in diesem Kontext die Erkenntnis, dass
digitale Produkte und Dienstleistungen auch vor allem
digital vertrieben werden missen, um lberhaupt kos-
teneffektiv sein zu kénnen. Hier muss der Energieversor-
ger mitziehen: Energievertrieb wird zwangsldufig digital.

Der Vermarktungsprozess fiir neue Produkte und Dienst-
leistungen ist im Zuge des Ausprobierens entsprechend
wichtig:

« Straffes Projektmanagement ist im aktuellen Innova-

tionsumfeld fir das Energieversorgungsunternehmen

hochst sinnvoll, scharfe Analyse und klares Agieren
nach den Ergebnissen (auch das Beenden bestimmter

Produktideen)

Es braucht kreative ,Macher” in den Unternehmen fir

diese Produktwelten, echte ,,Projektierer”, die neue Ge-

schaftsmodelle von Idee lber Skalierung bis hin zum

Nachhalten des Wertversprechens begleiten, mit Part-

nern sprechen, die Vertriebs- und Vermarktungsstrate-

gien festlegen und nachhalten sowie anpassen, je nach

Erfolg von Kampagnen und Malinahmen. Sind diese Fa-

higkeiten im Unternehmen bisher nicht vorhanden, ist

jetzt der passende Zeitpunkt, um diese aufzubauen.

+ Ein Portfolio von Mdglichkeiten, Produkten und In-
novationen — aber auch von Ergebnissen, Projekten
und Investments. Dies muss eingespielt werden und
stellt eine neue Herausforderung fiir die Steuerung
des Vertriebs dar und sogleich eine mdgliche Weiter-
entwicklung: Der Energievertrieb als gut eingespielte
»Geschaftsmodell-Fabrik*.
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2.2. ,Niemand ist eine Insel” — das gilt mehr denn je

Gerade fiir das Agieren in entstehenden Markten im Be-
reich der energienahen Dienstleistungen ergibt sich eine
hohe Komplexitat, die oftmals nicht vollstdndig aus dem
eigenen Unternehmen heraus adressiert werden kann.
Wichtig ist, entsprechend noch fehlende Kompetenzen
zu erkennen und die Kosten des Aufbaus dieser im eige-
nen Haus sowie deren Beitrag zum Geschéaftsergebnis
addquat zu beurteilen. In vielen Féllen fiihrt die Verbin-
dung mit geeigneten Partnern zu einer deutlichen Ein-
grenzung schwieriger Themen. Die eigenen Ressourcen
kénnen somit fokussiert und effektiv in Geschaftsberei-
chen mit hoher Wertschépfung eingesetzt werden. Ko-
operationen bieten sich sowohl auf thematischer als auch
auf funktionaler Ebene an. Eignen sich Kommune und
Telekommunikationsunternehmen besonders fir eine
Zusammenarbeit bei dem Aufbau einer stadtspezifischen
Infrastruktur, kann ein Technologiepartner die eigenen
Prozesse beschleunigen und fiir eine zeitgemaRe Nutzer-
erfahrung sorgen (z. B. bei Versand und Service), wie sie
durch Kontakt mit anderen Branchen erwartet wird.

Das Herauswagen Uber die Grenzen des Energiesektors
hinaus und das proaktive Einlassen auf ein sich wan-
delndes Geschédftsfeld mit neuen Marktteilnehmern
wird zukiinftig entscheidend zum Erfolg im Energiever-
trieb beitragen.

In Diskussionen mit Energieversorgungsunternehmen
zeigte sich ein markanter Unterschied zwischen den
verschiedenen Unternehmensgréfen. Dieser betraf die
Ressourcen beim Einsatzes von Eigenleistung bzw. den
notwendigen Grad von Partnerschaften, die fiir die Er-
schlieBung neuer Potentialen notwendig sein werden.
Gerade fir den Aufbau technologienaher Fahigkeiten,
die sich durch den gesamten Vermarktungsprozess zie-
hen, werden sich die M&glichkeiten der Unternehmen
stark unterscheiden.

DenkanstoRe zu neuen Geschaftsmodellen:

+ Wie viele echte Produktlinien werden heute vertrieben, wie viele sind davon profitabel

(nach Vollkosten)?

+ Welche Mechanismen der Steuerung werden heute verwendet, wie werden diese

Instrumente eingesetzt?

« Wie viele Innovationsideen wurden gestartet/verlingert/beendet?

« Wie viele ,Projektierer”/ Produktmanager gibt es im Unternehmen?

« Gibt es Pldne, Daten intern (z. B. Prozessexzellenz, Performance Marketing) und extern (neue
Geschiftsmodelle) gewinnbringend nutzbar zu machen — wie weit ist das fortgeschritten?

« Welche Partnerschaften sind im Unternehmen intensiv und erfolgreich genutzt in Vertrieb/Mar-
keting/Technologie, Services — welchen Zugang zu weiteren Fihigkeiten kénnen wir dariiber

erlangen, welche fehlen?

« Wird zukunftsorientiert kooperiert? Kann sich bei Aktivititen in neuen Okosystemen
(z. B. Thematisch bei E-Mobility oder funktional bei Start-ups/Tech/Kreatives) smart

zusammengefiihrt werden?

11
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3. Der Kunde entscheidet iiber den Erfolg.

Das Wertversprechen des EVU-Vertriebs

gegeniiber dem Kunden uberzeugt -

wenn es spezifisch ist. (These 3)

So verschieden die strategischen Optionen auf den ers-
ten Blick zu sein scheinen, bei genauerer Betrachtung
zeigt sich ein entscheidendes Kriterium, welches von
zentraler Bedeutung fiir die Ausgestaltung des Vertriebs
ist: die Orientierung am Wertversprechen gegeniiber
dem Kunden. Das gilt unabhdngig von der Unterneh-
mensgrole, der Strategieausprdgung oder der finanziel-
len Belastbarkeit.

Ansdtze, die vielversprechenden Vermarktungsoptio-
nen. Seien es neue Produktlinien, spezifische Produkt-
erweiterungen, Partnerschaften oder hochindividua-
lisierte Tarif- oder Rechnungsformatoptionen. Aber:
diese haben sich meist aus mehreren Iterationen he-
rausgestellt, es wurde viel ausprobiert, was nicht auf
Anhieb geklappt hat und der Erfolg hat im Einzelfall
(Kampagne, Zusatzangebot, Sachprimie, Biindelungs-

Wie interessiert sind Sie daran, sich fiir die folgenden Produkte und Dienstleistungen zu registrieren, wenn sie von lhrem
Energieversorger angeboten wiirden?

Produkte zur dezentralen Energieerzeugung | 02%

Notfallenergiespeicher und -generatoren | o1%

Installation und Wartung von Energieantagen | o1%

Gewahrleistungs- und/oder Finanzierungspiéne fiir Smart Buildings | 0%

Gerate und Services fir das Energiemanagement | 20%

Energieefizenzberatung und -ucts |

Energieeffizienzprodukte und

= L S e

Gas und Wesser | <%

0%

Abbildung 3: Befragung von kleinen und mittleren Unternehmen

50% 100%

Quelle: ,New Energy Consumer. Serving small and medium-sized businesses” Accenture Studie (2019)

Denn das Interesse seitens der Kundschaft ist da. Es gibt
die Nachfrage fiir die weiter oben gezeigten Bereiche von
Innovationsprodukten sowohl im Endkundenbereich wie
auch im B2B-Umfeld. Das zeigen die Ergebnisse einer ak-
tuellen Accenture Studie (New Energy Consumer. Serving
small and medium-sized businesses Accenture 2019), fiir
die kleine bis mittlere Unternehmen hinsichtlich ihres In-
teresses an neuartigen Produkten und Dienstleistungen
ihres Energieversorgers befragt wurden (s. Abb 3):

Und auch die Diskussionen im Workshop haben gezeigt:
es gibt sie, die erfolgreichen Nischen, die erfolgreichen

optionen, Individualisierung von Tarifen) dann auch ein
wenig Uberrascht.

Wertversprechen bedeutet lber die Kundengruppen
hinweg fiir etwas sehr Spezifisches zu stehen. Egal,
ob Verbraucher, Industrie, Kommune oder Geschafts-
partner und unabhdngig von den Fragen Regionalitdt
versus Globalisierung, Nischen- versus Massengeschaft,
Kostenfiihrerschaft versus Qualitdtsversprechen — dieses
individuelle Versprechen entspricht einer umfassenden
Verpflichtung gegeniiber jedem potenziellen Kunden und
stellt diesen damit in den Mittelpunkt der Betrachtung.
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Diese kundenzentrierte Komponente legt den Fokus auf
Wertschopfung und Nutzen fiir den Kunden. Jeder Kun-
de der Zielgruppe wird systematisch betrachtet; Proble-
me und Bediirfnisse der Kunden werden fokussiert und
strukturiert adressiert. Das Ziel dieser Betrachtung muss
sein, (neue) Produkte und Dienstleistungen so anzubie-
ten, dass die Kunden diese auch tatsdchlich wollen.
Nach Osterwalder et al. (2014), lohnt es die folgenden
Fragen zu stellen:

+ Welche Probleme hat der Kunde? Wie kdnnen seine
Probleme geldst werden? Welche Produkte und L&-
sungen miissen dem Kunden angeboten werden?

+ Welche Bediirfnisse hat der Kunde heute und kiinf-
tig? Wie kann diesen begegnet werden? Wie kann der
Kunde begeistert werden?

« Wie werden Angebote erklart, wie interessanter Inhalt
geboten und kénnen damit Kunden gelockt werden,
ohne den Umweg lber die Vergleichsportale?

« Wer kann dieses Produkt ggf. sogar besser verkau-
fen als das eigene Unternehmen selber/ aus welchem
Kontext/ welcher Situation heraus?

Nach UnternehmensgroRRe werden sich unterschiedliche
Strategien entwickeln.

Kleinere Unternehmen haben zumeist weniger eigene
spezialisierte Kapazitdten, sind dafiir jedoch ggf. agiler.
Die Schluisselaktivitaten dieser Unternehmen sind meist
solche, die sich auf das regionale Massengeschdft bezie-
hen und das existierende Nischengeschdft stabil halten.
Entsprechend ergibt sich das Wertversprechen aus Kun-
denndhe, dem regionalen Charakter, der Individualitdt
sowie der regionalen Wertschépfung: Attraktive und in-
dividuelle Produkte und Dienstleistungen — vor Ort — zu
attraktiven Konditionen.

GroBere Unternehmen verfiigen in der Regel Giber um-
fangreiche Kapazitdten und Spezialisten. Sie bieten ggf.
zukiinftig vielfdltige Aktivitdten entlang der gesamten
Wertschépfungskette an: Vertrieb, Marketing, Service,
Partnermanagement, Datenmanagement, Prozessex-
zellenz, HR & Kompetenzmanagement etc. Sie agieren
mindestens lberregional und missen sich den Grélen-
vorteil im Sinne von Skalierbarkeit, Markenprdsenz und

Marktdurchdringung zu Nutze machen. Ein Wertverspre-
chen kann hier noch breiter und umfanglicher gedacht
werden: ,Wir kiimmern uns um das, worum du dich nicht
kiimmern willst und um das, was du brauchst!*.

Unterschiede zwischen den beiden extremen Positionen
existieren entsprechend und insbesondere beziiglich der
Fertigungstiefe in Bezug auf Partnerschaften und Leis-
tungseinkauf: Um schneller, risikodrmer und breiter in
der Erstellung, Lieferung und Vermarktung von Produk-
ten und Dienstleistungen zu sein, sind Kooperationen
und Partnerschaften vor allem fiir kleine und mittelgroRe
Energieversorgungsunternehmen wichtig, nicht zuletzt
aufgrund des signifikantes Unterschiedes beziiglich der
kapazitativen Belastbarkeit.

Die Energiewirtschaft betritt ein risikobehaftetes Ter-
rain — manche Mirkte sind im Entstehen (z. B. E-Mobili-
ty, Flexibilitdtsvermarktung und Sharingmodelle) andere
sind besetzt, wieder andere erscheinen (noch) unprofi-
tabel. Wo die Energieversorger sich kiinftig positionieren
werden, ist daher intensiv und individuell zu priifen.

+ Daneben gilt es vor allem, sich damit auseinanderzu-
setzen, mit welchen konkreten Produkten und Dienst-
leistungen welche realistischen Erldse erzielt werden
kénnen und welche Aufwendungen dafiir notwendig
waren, aber vor allem auch maximal wirtschaftlich ab-
bildbar sind.

+ Wie tief ist die Wertschépfung?

+ Gibt es vereinfachte Lésungen, die schneller zum Ziel
flihren?

« Wer kann dabei helfen? Kénnen verfiigbare (oder neu
erhaltene) Daten genutzt werden?

+ Wie sieht ein schneller Markttest aus, um die Belast-
barkeit des Angebots zu priifen?

So unterschiedlich die Beantwortung dieser Fragen in-
nerhalb der Branche sein mdgen, so gleich sind doch die
Herausforderungen: so sehen sich zahlreiche Vertriebe
vor der Herausforderung, dem wachsenden Margendruck
und den Erwartungen der Kunden neue und originelle
Losungen gegeniiberzustellen.
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DenkanstoBe zum Wertversprechen an den Kunden:

+ Die Energiewirtschaft betritt risikobehaftetes Terrain und muss sich zum Teil in Mdrkten

beweisen, die heute noch im Entstehen sind.

« Ist das Wertversprechen gegeniiber dem Kunden heute bereits zentraler Bestandteil der
Vermarktungsstrategie? (Kundenberiihrungspunkte im Blick haben, wissen wie man

wahrgenommen wird.).

. Steht der Kunde bei der Vermarktungsstrategie im Mittelpunkt? Neue Produkte/Dienstleistun-
gen konsequent am Kunden ausrichten - was nicht funktioniert, wird beendet.

« Wie messen wir das Kundenverhalten heute? Bemerken wir Anderungen im Kundenverhalten
und kénnen wir auf diese reagieren? (Produkte, Interessen, Vertragswechsel und Kanile).

« Die Kombination aus Kundenperspektive und den eigenen Stérken (Fokus auf den Markenkern)
kann einen echten Mehrwert schaffen. Wird dieser Aspekt regelméBig diskutiert? (Leitungs-
kreis, Marketing, Produkt- und Preisentwicklung).

4. Vertrieb der Zukunft mit neuen Geschafts-

modellen: das WIE ist genauso wichtig wie das

WAS. (These 4)

Auf die etablierten Player im Markt kommt wohl Einiges
zu: Es gilt den Marktanteil im Kerngeschaft gegen Wett-
bewerber zu verteidigen, wegbrechende Ertrage durch
den Vertrieb von innovativen Produkten und Dienst-
leistungen zu kompensieren und sich gleichzeitig durch
eine nachhaltige Wachstumsstrategie zukunftsfahig zu
positionieren.

Und all das womdglich gleichzeitig.

Damit bleibt als einer der Eckpunkte die Erkenntnis,
dass vorhandene Ressourcen so wertschopfend wie ir-
gend moglich einzusetzen sind. Und das gilt fiir finan-
zielle Ressourcen, aber vor allem auch fiir die Ressource
»Mensch und Mitarbeiter”.

Umsatzschwache Bereiche gilt es kostenoptimiert zu
betreiben, wdhrend Geschéaftsbereiche, in denen zu-
kiinftig hohe Wertschépfung erwartet wird, jetzt schon

ausreichend Mittel fiir Innovation und Wachstum zur
Verfligung stehen missen. Das bedeutet weiterhin
Optimierung und Flexibilisierung auf der Kostenseite.
Grundlage dessen ist ein Durchdringen der aus dem ak-
tuellen Marktumfeld abgeleiteten Erkenntnis: Die Trans-
formation des Vertriebs ist unumganglich.

Dabei stellen sich vor allem die Fragen:

« Wieviel Kraft kann das Unternehmen selbst aufbrin-
gen, um diese Verdnderung anzugehen (wieviel kann
gleichzeitig erfolgen)?

+ Womit fdngt man an, was ist am Wichtigsten?

Diese Priorisierung wird die Unternehmen durch die ge-
samte Reise begleiten und ist immer wieder zu beant-
worten, denn die Knappheit von Ressourcen, Konflikte
um die richtigen, wichtigen Wissenstrager ist das ,Nor-
mal“ angesichts der Herausforderungen.
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»Erhaltung”
heutiges
Geschift

(Commodity?)

Realisierter Unternehmenswert

Abbildung 4: Pivot into the future (Accenture, eigene Abbildung)

Daher empfiehlt sich ein inhaltlich gefiihrtes Portfolio-
management von Projekten und vor allem auch ein Blick
nach innen, welche Mitarbeiter zur Verfligung stehen,
wie Akteure freigespielt werden kdnnen, wie Wissens-
libertragung funktionieren kann. Eine abteilungsiiber-
greifende Ubung, um wirklich alle Ressourcen auch im
Blickfeld zu haben.

Die Zeiten, in denen Energieversorgungsunternehmen
Kunden zugefallen sind, sind wohl unwiderruflich vorbei.
Es sind neue Fdhigkeiten notwendig, liber die Energie-

Wachstum
heutiges
Geschaft

Zielbild

Transformation
Kerngeschaft

Neues
Kerngeschaft

Erweiterte
Services Non-
Commodity

Skalierung
Neugeschaft

Typisches EVU- o)
Projektportfolio

(heute) .
Zeitablauf

versorgungsunternehmen zu groBen Teilen noch nicht
verfligen. Dabei wird es entscheidend sein, neue Fahig-
keiten schnell zu adaptieren und zu etablieren. Einen
Wettbewerbsvorteil wird das Energieversorgungsunter-
nehmen haben, das sich schnell auf stetig wandelnde
Marktbedingungen einstellen kann. Ein Geschaftsmo-
dell und Unternehmensprozesse miissen nachhaltig am
Markt und damit an den Kunden ausgerichtet werden,
um bestehen zu kénnen und bestmdgliche Erfolgschan-
cen zu haben.

4.1 Wege zur Transformation

Einige Fahigkeiten des ,neuen“ Vertriebs sind durchge-
hend fiir Alt- und Neugeschaft nutzbar: Steuerungsme-
chanismen und Prozess(-kosten-)management sind als
Beispiele zu nennen. Der Kern fiir den Vertrieb wird wei-
terhin die nachhaltige Reduktion der Kosten sowie der
Erhalt und Ausbau der Kundenbasis sein. Hier lohnt sich
in jedem Fall ein Investment, auch fiir den weiteren Fahr-
plan und die Setzung der entsprechenden Schwerpunkte.

Der Vertrieb der Zukunft wird sich insbesondere dadurch
auszeichnen, dass erfolgreich ist, wer schnell und flexi-
bel ein Portfolio von unterschiedlichen Produkten und
Services einerseits, sowie andererseits Kundenkontakt-

kandle — aber auch Partner — orchestrieren kann. In einer
auch durch die Digitalisierung zunehmend schneller und
gréRer werdenden Welt (,immer alles iiberall und indivi-
dualisiert®), stellt Flexibilitit einen Vorteil dar.

Uberdies sind die finanziellen Mittel limitiert. Ein im
Vergleich zu heute gesteigerter Anteil an variablen
Kosten versus Fixkosten ist die logische Konsequenz —
,as-a-Service“-Modelle riicken daher in das Zentrum
der Betrachtungen: Leistungen einzukaufen, statt selbst
zu erbringen, verleiht in einem komplexen und schnell-
lebigen Marktumfeld erhéhte Mandvrierfahigkeit, um
Innovationsthemen addquat zu bedienen. Wichtig ist vor
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allem - angesichts eines potentiell schrumpfenden Volu-
mens im etablierten Geschéft - eine Abwartsskalierbar-
keit. Dies betrifft insbesondere die groRen Kostenanteile
rund um die energiewirtschaftlichen Abwicklungs- und
Abrechnungsprozesse/-systeme.

Ein essentieller Stellhebel ist die Verschlankung der
Prozesse, nicht zuletzt und insbesondere der kunden-
orientierten IT-Prozesse. Kundenservice durch Auto-
matisierung (Robotics etc.) und schlankeres Front-Of-
fice (Kanle optimieren, vor allem in Richtung digital, K,
Bots) erméglichen es, die Service-Kosten zu reduzieren
und so nicht zuletzt Mittel frei zu haben, um in neue Ge-

4.2 Kundenzentrierung —

Damit der Vertrieb der Zukunft nachhaltig und profitabel

aufgestellt ist, bedarf es entsprechend einer Priorisie-

rung und Fokussierung auf die Beantwortung der we-

sentlichen Fragestellungen:

+ Was erwartet der Kunde vom Unternehmen?

+ Womit kann und will das Unternehmen kiinftig am
Markt aktiv sein?

« Welche Fihigkeiten miissen entsprechend (weiter-)
entwickelt werden?

Der Beantwortung dieser Fragen folgt oftmals eine
(Neu-)Ausrichtung der Organisation im Hinblick auf Pro-
dukte und Dienstleistungen, Kunden-Interaktion, Fahig-
keiten und Prozesse bis hin zu Governance und Struktur.
Der Vertrieb der Zukunft unterscheidet sich wesent-
lich vom heutigen: Eine Unterteilung der Kunden nach
statischen Segmenten ist nicht ausreichend vor dem
Hintergrund der M&glichkeiten der Digitalisierung einer-
seits sowie dem verdnderten Kundenverhalten ander-
seits. Der Markt wird sich immer stérker diversifizieren.
Es gilt, Kunden eine Vielzahl von Produkten und Services
separat sowie als Kombination im Portfolio anbieten zu
konnen. Dieses Angebot muss sowohl tiber online- und
offline-Kandle, als auch unter Berlicksichtigung dyna-
mischer Bepreisungsmechanismen und Individualisie-
rungsbedarfen angeboten werden. All dies muss der
Vertrieb dabei zeitgleich orchestrieren und bedienen
kénnen, da der Wettbewerb keinen Raum fiir Vertagung
in die Zukunft lassen wird.

Eine Entscheidung, die heute getroffen wird, darf nicht
zu lange zur Umsetzung brauchen. Aber, neue Fahig-
keiten sind nicht einfach adaptierbar oder am Markt ein-
zukaufen, sondern miissen auch intern aufgebaut und
etabliert werden.

Es braucht Expertise entlang der Customer Journey:
dynamische Preisgestaltung, Marketing & Kampagnen-

schiaftsmodelle, Produktdiversifizierung und Persona-
lisierung (z. B. durch Performance Marketing, Analytics)
zu investieren und so neue Kunden zu gewinnen.

Hier kdnnen Daten als maBgeblicher Treiber dienen,
jedoch sollten diese kein Selbstzweck sein, sondern in-
telligent genutzt werden mit allen Herausforderungen
und schwierigen Fragestellungen rund um Datenschutz,
Machbarkeit und sorgsamen Umgang mit dem Grund-
vertrauen der Kundschaft. Neue Technologien eréffnen
auch hierbei neue Moglichkeiten, die es zu erkunden und
flir sich nutzbar zu machen gilt, zum Beispiel angesichts
der vielen Daten aus den Kontaktkandlen.

was es konkret braucht

management, Medienoptimierung, Content Gestaltung,
Analytics und Insights, um die wesentlichsten Fadhig-
keiten zu benennen. Nicht alles davon muss man selber
machen, jedoch anleiten, steuern und einsetzen. Ent-
sprechend sind kritische personelle Ressourcen fiir den
neuen Vertrieb weniger Key Account Manager, als viel-
mehr Businessanalysten, Projektierer und Produktent-
wickler. Das Moderieren und Orchestrieren einer Vielzahl
von Produkten einerseits und das Ausspielen der damit
verbundenen Aktivitdten andererseits werden Schliissel-
kompetenzen sein.

So wird der Bedarf an Projektierern, Vertragsmanagern,
Losungsarchitekten auf dem Weg zum Vertrieb der Zu-
kunft steigen. Auch bei der Suche nach IT-Fahigkeiten
miissen sich Energieversorger dem starken Wettbewerb
mit anderen Arbeitgebern stellen.

Training & Skill-Aufbau In-house

Bestehende Fahigkeiten werden auf- und ausgebaut
durch interne und externe Trainings. Bestehende Mit-
arbeiter werden so befdhigt, neue Aufgaben und Rollen
zu Uibernehmen.

Externe Ressourcen

Notwendige Fahigkeiten werden am Markt zugekauft.
Dies kann entweder im Zuge von Projekten erfolgen,
durch Co-/Outsourcing einzelner Aktivitdten bis hin zu
umfanglicher Prozesse oder auch durch Recruiting neu-
er/kritischer Ressourcen. Auch Ubergangsmodelle inklu-
sive Transformation und Skill-Aufbau sind denkbar.

Partnerschaften

Neue Wege werden in (strategischen) Partnerschaften
beschritten. Dabei kénnen Partnerschaften sowohl in-
nerhalb der Branche (fiir Skaleneffekte, gemeinsame
Prozesse, ...) als auch auRerhalb der Branche geschlossen
werden. Idealerweise ergdnzen sich Partner und bilden
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gemeinsam ein Okosystem zur vollumfinglichen Erfiil-
lung von Kundenerwartungen. Das bedeutet aber auch,
dass die Bedienung neuer Anforderungen einen Verzicht
auf einen Teil der internen Wertschdpfung zu Gunsten
einer Kooperation bedingen wird: Energieversorgungs-
unternehmen werden einen Teil ihrer Wertschépfung in
Partnerschaften ,auslagern” miissen, sei es in Abwick-
lung oder auch entlang des Vermarktungsprozesses.

Die Balance aus diesen MalBnahmen ist unternehmens-
spezifisch, auch im Workshop gab es sehr unterschied-
liche Meinungen und Positionen zu Machbarkeit, eigener
Wertschopfung, méglichen Partnerschaften und Ansat-
zen. Hier gibt es voraussichtlich kein Patentrezept, son-
dern nur spezifische Lésungen und Konzepte.

DenkanstoRe zur Transformation:

Neben der Herausforderung die richtigen Fadhigkeiten
im Unternehmen aufzubauen, sehen sich die Vertriebe
von Energieversorgungsunternehmen dariiber hinaus
auch der Anforderung gegeniiber, eine addquate Struk-
tur zu etablieren — eine Struktur die es erlaubt, auf die
sich stetig andernden Rahmenbedingung zu reagieren.
Die organisationalen Voraussetzungen zu schaffen, wird
entsprechend von zentraler Bedeutung sein: kurze Ent-
scheidungswege, Flexibilitdat, agile und zeiteffiziente
Prozesse, ,neues Arbeiten“ und die Kundenzentrierung
auch im Sinne der konsequenten Ausrichtung samtlicher
Aktivitaten am Kunden sind die bekannten Schlagworte.
Auch diesbeziiglich werde sich die Unternehmen je nach
Voraussetzungen und Historie, Fokus sowie strategi-
scher Stolrichtung unterscheiden.

« Haben wir aktuell eine Sicht auf alle Projekte/Initiativen, zu deren Bedarfen und Wertbeitrag?
+ Haben wir einen ,Fahrplan® tiber die ndchsten 2-3 Jahre mit den groRen Schwerpunkt-

maBnahmen?

+ Sind wir uns der Moglichkeiten unserer Mitarbeiter bewusst, wo es Weiterentwicklungs-
und Wachstumspotential gibt, haben wir eine Sicht auf den Ressourcenbedarf (qualitativ,

quantitativ) und Trainingsplan?

» Welche Talente und Skills konnen wir realistisch aufbauen und am Markt rekrutieren,

wie gehen wir mit der Liicke zum Bedarf um?

Haben wir bereits Antworten auf die groRen Prozess-/Systemfragen rund um Abrechnung,
CRM, Daten?

Der neue Vertrieb ist vielschichtiger, komplexer und dynamischer: , Alles, immer und tiberall“
mit starken Orchestrierungsfahigkeiten — wie entwickeln wir ein Gefiihl dafiir?

Neue Geschaftsmodelle warten jenseits der tradierten Wege; schlanke Prozesse erlauben
Flexibilitat, ,as-a-Service“ Modelle sind mdgliche Ausgestaltungsformen fiir mehr variable
Kosten — nutzen wir das bereits ausreichend?

4.3 Spannende Zeiten voraus

Es werden aufregende ndchste Jahre, in denen sich
verschiedene strategische Ausrichtungen entwickeln
werden. Sowohl sehr lokale, stadtische Modelle von
Vertrieb, die eng verkniipft sind mit dem urbanen Le-
ben wie auch breit angelegte Ansdtze mit vielen Pro-
dukten und Services rund um ,Energie“. Welche sich
dabei durchsetzen werden und tatsdchlich ein echtes
Standbein jenseits des bisherigen Geschdfts werden
kénnen, bleibt abzuwarten. Ebenso, ob sich angesichts
dieser Herausforderungen noch einmal Konsolidierun-

gen und Zusammenschliisse von Vertrieben ergeben
werden, um insgesamt schlagkraftiger zu werden und
kritische Massen zu biindeln. Aus den Diskussionen im
Workshop und Marktbeobachtungen ldsst sich aber
zum heutigen Stand sagen, dass die Herangehensweise
und Konsequenz der Umsetzung sowie das Modell zur
Abwicklung und Vermarktung am Ende den Ausschlag
geben werden, ob die Skalierung der Ideen (bzw. des
Portfolios von Ideen) gelingen wird.
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Strategieprojekt

~Energievertrieb”

Weitere Informationen und Hilfen
Viele weitere Materialien, die im Rahmen des Strategieprojektes des Lenkungs-
kreises Vertrieb erarbeitet wurden, finden Sie unter

www.bdew.de/Strategie-Vertrieb

Zu den einzelnen Aspekten der,Zehn Thesen zum Energievertrieb* finden Sie hier
Praxisbeispiele, Diskussionspapiere und Veranstaltungshinweise unter anderem
mit den Schwerpunkten Flexibilitdt, Mobilitdtskonzepte, Energiedienstleistungen,

Kooperationen sowie nattirlich auch diese Broschiire als PDF.

Besuchen Sie uns, und diskutieren Sie mit uns die Zukunft des Energievertriebs!
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