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GP+S Expert View:
Digitale Transformation der Energiewirtschaft

Die Zukunft der Energiebranche ist digital

Kaum eine andere Branche muss derzeit einen dhnlich groRen Verdnderungsprozess meistern wie die
Energiewirtschaft. Die bisherigen Geschaftsmodelle, Prozesse, Strukturen und Angebote halten dem zunehmenden
Wetthewerbsdruck, ausgelost durch neue Player und Strukturen im Markt, nicht langer stand. Das zentrale
Element hinter den Verdnderungen im Energiemarkt ist die Digitalisierung, die die Energieunternehmen auf
allen Geschéfts- und Organisationsebenen beeinflusst.

Die Strategieberatung GP+S Consulting hat eine Branchenanalyse durchgefiihrt und stellt darin ihre Erkenntnisse

zur aktuellen Situation vor. Es werden die zentralen Herausforderungen sowie kritische Erfolgsfaktoren und

strategische Handlungsfelder aufgezeigt:

> Wie gelingt es, den Spagat zwischen Kundenzufriedenheit, Automatisierung und Kostenoptimierung zu
meistern?

> Welche Rolle konnen datengetriebene Wertschopfungsstrukturen bei der Entwicklung innovativer Geschafts-
modelle spielen?

> Wie miissen Vertrieb und Produktangebot reformiert werden, um steigenden Verbrauchererwartungen gerecht
zu werden, digitale Kundenbeziehungen nachhaltig zu starken und im zunehmenden Wettbewerb um die
Kundeschnittstelle zu bestehen?
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1. Energieversorger und Stadtwerke sind unter Zugzwang

Der seit Jahren herrschende politisch-regulatorische sowie marktseitige Verdnderungsdruck hat in der Energiewirtschaft zu
umfassenden Anpassungen in den Bereichen Effizienz, Angebotsportfolio und strategischer Ausrichtung geftihrt. Um jedoch
dauerhaft unter den sich wandelnden Marktbedingungen mit neuen Wettbewerbern schritthalten zu kénnen, gilt es von einer
Anpassungsstrategie auf eine aktive Gestaltung von Zukunftsfeldern umzuschalten.

In zahlreichen Projekten, die GP+S im Laufe der letzten Jahre fiir Energieversorger unterschiedlichster GroBen erfolgreich
begleiten konnte, haben sich folgende Treiber als malgebliche Herausforderungen herausgestellt:

1. Umfassende Auswirkungen der Energiewende auf das Geschadftsmodell

2. Rasch zunehmende Digitalisierung und Mobilisierung der Gesellschaft

3. Steigende Kundenerwartungen bei gleichzeitig sinkender Kundenbindung
4.Hoher Kostendruck durch neue Anbieter und Wettbewerber

Mit einem schnell steigenden Anteil fluktuierender Mengen erneuerbarer Energien fiihrt die Energiewende zu einer
Machtverschiebung von zentralen zu dezentralen Anbietern und Akteuren. In diesem Umfeld entwickelt sich der Kunde vom
passiven Consumer hin zu einem dynamischen Akteur in den Geschaftsmodellen. Gleichzeitig steigen die Erwartungen des
Kunden an das Angebotsspektrum des Versorgungsunternehmens.

Zentrale Handlungsfelder liegen in der Bestimmung des digitalen Zielbildes, der konsequenten Ausrichtung am Kunden,
der Schaffung datenbasierter Wertschopfungsstrukturen und der Etablierung innovativer Angebote am Markt. Um die
notwendige digitale Transformation erfolgreich umzusetzen, miissen Unternehmen diese Themen proaktiv gestalten, statt
lediglich auf den Anpassungsdruck zu reagieren.

Treiber und Herausforderungen fir EVU

> Digitalisierung > Steigende Kundenerwartung > Hoher Kostendruck

> Energiewende > Sinkende Kundenbindung > Neue Anbieter und Wettbewerber

Aktive Gestaltung von Zukunftsfeldern erforderlich
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Der zunehmende Wetthewerb adressiert neben dem bisherigen
Endkundengeschaft auch Wertschopfungselemente wie z.B. im
Bereich Messdienstleistungen und umfasst nicht nur tradi-
tionelle EVUs, sondern zunehmend ,digitale® Akteure. Dazu
kommt der Druck der meist kommunalen Anteilseigener: Sie
fordern eine aktivere Rolle der EVUs in Zukunftsfeldern wie
flachendeckende Breitbandinfrastruktur, Connected Mobility
und Smart City.

Die Herausforderungen an Unternehmen in der Energiewirt-
schaft kénnen je nach aktuellem Geschaftsmodell, Angebot,
Markt oder Standort bedrohliche Ausmalle annehmen. In den
meisten Féllen ist ein vom Management zu definierendes,
strategisches Umdenken mit angepassten Geschaftsmodellen
erforderlich. Fast immer sind Verdnderungen im Vertrieb wie
auch im Produktangebot unabdingbar.

2. Herausforderungen fiir das Management von Energiever-
sorgern und Stadtwerken

Im Zentrum aller Uberlegungen und Strategien steht der Kunde
mit seinen deutlich gesteigerten Erwartungen, neuen Bedirf-
Die
tiberlebensnotwendige Aufgabe fiir Energieversorger und Stadt-

nissen und einem stark verdnderten Kaufverhalten.
werke ist und bleibt, bestehende Kundenbeziehungen zu halten
und zu entwickeln. Dabei gilt es, den Spagat zwischen Kunden-
zufriedenheit, Automatisierung und Kostenoptimierung zu

meistern und ein addquates Angebot bereitzustellen.

Das Top Management muss dafiir seine strategischen Ziele und
die zukiinftige Positionierung in sich verandernden Wertschop-
fungsstrukturen festlegen. Die zu bericksichtigenden Verande-
rungen betreffen nicht nur das eigene Unternehmen, sondern die
gesamte Branche und auch die Verzahnung mit anderen Branchen,
Partnern, Wertschépfern und Vermarktern, die teilweise vollig
neue Geschaftsansatze verfolgen. Notwendig ist dabei auch ein
grundlegendes Verstandnis iber die Rolle von Daten als Grund-
lage einer kiinftigen energiewirtschaftlichen Wertschopfung,
das im Unternehmen organisatorisch zu verankern ist.

Im Zuge der Transformation miissen neue Strukturen und
Rahmenbedingungen geschaffen werden, um die Entwicklung
innovativer Angebote und neuer Geschaftsmodelle zu ermdog-
lichen, wobei auch externe Innovatoren und Partner beriick-
sichtigt werden. Die erforderlichen Strukturen fiir neue
Geschaftsmodelle missen dabei in der Regel ,quer® und ,iiber-
greifend” zu den traditionellen Organisations- und Ressort-
strukturen aufgebaut werden.
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Die neu zu konzipierenden Geschéaftsmodelle miissen auf einem
vorher zu definierenden ,digitalen Zukunftshild” fiir das Unter-
nehmen im digitalen Marktumfeld basieren. Dieses Ziel ist in
allen Details auszuarbeiten und tiber Erfolgskriterien messhar zu
machen. Dafiir ist es notwendig, den aktuellen ,digitalen
Reifegrad“in allen betroffenen Handlungsfeldern zu ermitteln.

Damit einher geht der Vergleich der fiir die digitale Trans-
formation des Unternehmens erforderlichen Business-Fahig-
keiten (Capabilities) mit den aktuellen Fahigkeiten im Unter-
nehmen im Hinblick auf Prozesse, Systeme, Mitarbeiter und
Organisation. Es ergeben sich Handlungsfelder fiir die
Entwicklung von bereits bestehenden, zu kiinftig erforderlichen
Fahigkeiten. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Unter-
nehmens-IT, ein anderer in der Organisations- und Perso-
nalentwicklung.

Es geht auch darum, einen umfassenden 360°-Blick auf den
Kunden zu werfen, denn Wertbeitrag und Kundenzufriedenheit
werden zu Schliisselfaktoren fiir zukiinftiges Geschaft. Das
tibergreifende Management der digitalen Kundenidentitat unter
Einbeziehung aller Gber ihn vorhandenen Daten sowie seine
Reaktionen sind im digitalen Vertrieb die Grundlage kiinftiger
Vermarktungsstrategien. Dies kann nur im Rahmen einer
vollumfanglichen  digitalen  Kundenmanagement-Strategie
erfolgen, die ein ibergreifendes System zum Daten-Management
nutzt.

Die klare Datensicht auf den Kunden ist eine wichtige Basis fiir
die Entwicklung einer ganzheitlichen Innovationsstrategie
mit Innovations- und Investmentfeldern in enger Verzahnung
mit der Unternehmens- und Digitalstrategie. Die darin abge-
bildete Daten-Strategie beschreibt die Verarbeitung aller Daten
unter Beriicksichtigung der moglichen Datenquellen und daten-
getriebenen Wertschopfungsstrukturen. ,Daten” werden so zu
einem der wertvollsten Assets eines Energieversorgers.
Daraus entsteheninnovative Geschaftsmodelle zur ErschlieRung
neuer Wertpotenziale, beispielsweise in Verzahnung mit der
regulatorischen Smart Meter Rolloutplanung.

Der Transformationsprozess selbst ist ein erfolgskritisches
Thema fiir das Management. Auch wenn alle Ziele und Handlungs-
felder definiert sind, braucht es Ressourcen und Programme zur
Steuerung und Umsetzung in einem zeitlich definierten Rahmen.
Darunter féllt auch die Steuerung des Aufbaus einer
erfolgreichen IT-Architektur und der Migration des operativen
Geschdftes mit den fir die Digitalisierung notwendigen
Plattformen.



3. Reformierung von Vertrieb und Produktangebot

Der Weg zur vollumfanglichen Kundenzufriedenheit fiihrt tiber
passende Produkte, die iber geeignete Vertriebsstrukturen zur
Verfiigung gestellt werden. Das Management und der Ausbau
digitaler Kundenbeziehungen in Kombination mit einem inno-
vativen Angebot sind die beiden Kern-Herausforderungen, die
im Zuge der digitalen Transformation bei Energieversorgern
adressiert werden miissen.

Dabei missen die Versorger parallel an mehreren Fronten
ansetzen und potenzielle Zielkonflikte auflésen - zwischen
Kosteneinsparungen und Effizienzgewinnen einerseits sowie
professionellem  Multikanal-Kundenmanagement und der

Entwicklung innovativer Services andererseits.

Vor dem Aufbau aktiver, digital unterstiitzter Verkaufsstrukturen
muss die Rolle eigener vertrieblicher Kontaktpunkte definiert

und wirtschaftlich bewertet werden. Dem Trend zur
vollstandigen, digitalen Interaktion zwischen Kunde und
Versorger muss durch leistungsfahige, digitale Ver-

kaufs- und Kontaktkanéle entsprochen werden. Dabei gilt es

auch Antworten auf die Abhdngigkeit von intermedidren
Vermarktern (z.B. Vergleichsportalen) zu schaffen. In diesem
Zusammenhang ist es unabdingbar, Kundenwerte, Kundenbe-
diirfnisse und Kaufverhalten zu analysieren, um darauf
hoher
Kaufwahrscheinlichkeit zu etablieren. Die digitale Kommuni-
kation und Interaktion spielt dabei eine entscheidende Rolle.

abgestimmte, aktive Vermarktungsprogramme mit

Erfolgsfaktoren fiir die Angebotsentwicklung:

> Definition von Biindelangeboten aus Energieversorgung
und dezentraler Erzeugungslosung in Kombination mit
lokalen oder netzbasierten Energie-Speicherldsungen.

> Schaffung erweiterter haushaltshezogener Service-
angebote, um den vielfach angestrebten Wandel vom
Versorger zum ,Umsorger” zu vollziehen - was einen
wesentlichen Beitrag zur Kundenbindung leistet.

> Bereitstellung von plattformbasierten Dienstleist-
ungen lber benutzerfreundliche Online-Dienste.

> Flachendeckender Ausbau einer Breitbandinfrastruktur,
Erweiterung der E-Mobilitats-Lade-Infrastruktur und
Entwicklung von Smart City Losungen.

Treiber und Herausforderungen im Vertrieb

Mess-
dienstleister

Digitale
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Zunehmender
Wetthbewerb um
Kundenschnittstelle
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Dienstleister

Intermedidre

Sinkende Kundenbindung

Geringe Margen im Kerngeschaft

@ Steigende Verbraucher-
erwartungen an Kundenservice

V

> Prasenz bei Kunden schaffen

> Relevantes Angebot hieten
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Strategische Handlungsfelder

> Kosteneinsparungen

> Effizienzgewinne




4. GP+S Beratungsleistungen fiir das Management

Mit der Erfahrung aus zahlreichen Projekten mit Unternehmen
der Energiewirtschaft kann GP+S die digitale Transformation in
allen Ebenen strategisch und auch operativ unterstiitzen. Wir
kombinieren unser umfassendes Verstandnis der branchenspe-
zifischen Herausforderungen mit dem Wissen um die Erfolgsfak-
toren und Methoden der digitalen Geschaftsmodellentwicklung
und Transformation. Unsere Erfahrung aus vielfaltigen Projek-
ten mit Unternehmen der Energiebranche aber vor allem auch
aus Digitalwirtschaft, e-Commerce, Telekommunikation und
Medien bestatigen dies.

Auf Basis erprobter Methoden und Workshops analysieren wir,
welche Fahigkeiten das Unternehmen mitbringt und erarbeiten
Handlungsempfehlungen mit konkreten Mallnahmen, um die
digitale Transformation im Unternehmen zu realisieren. Dabei
beteiligen Top Management, Fihrungskrafte
Mitarbeiter und stellen sicher, dass die erarbeitete Strategie

wir und

auch spezifisch zum Unternehmen passt.

Die GP+S Beratungsleistungen im Rahmen der Digitalisie-
rung der Energiewirtschaft umfassen folgende Kernthemen:

> Definition ,,Digitales Zielbild“ und grundlegende

Digitalstrategie

Unterstiitzung bei der Entwicklung eines Zukunftshildes fiir
das Unternehmen im digitalen Marktumfeld inklusive Ablei-
tung von Erfolgsfaktoren und Handlungsfeldern sowie kon-
krete MaRnahmenplanung. Die umfassende moderative
Begleitung erfolgt unter Anwendung unserer selbstentwickel-
ten Leitfragen-Methodik.

> Status-Feststellung des digitalen Reifegrades
Uber eine kompakte externe Expertenbewertung erfolgt die
Ermittlung des aktuellen digitalen Reifegrades inklusive der
Erkennung potentieller Schwachstellen.

> Beschreibung der erforderlichen digitalen Fahigkeiten

Unter Anwendung der GP+S-eigenen CAPAMAP-Methodik
und -Software erfolgt die Beschreibung der notwendigen
digitalen Fahigkeiten tiber eine Capabhility Map. Sie zeigt eine
Ableitung kiinftig erforderlicher Business Fahigkeiten fiir
jedes Unternehmensressort, entlang der Customer Journey.
Dies ermoglicht einen transparenten Abgleich bestehender
Fahigkeiten mit der Transformations-Roadmap zur Erlangung
der fehlenden Fahigkeiten.
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> Bestimmung einer digitalen Kundenmanagement-Strategie
Planung und Definition eines (bergreifenden Steuerungs-
systems zum Aufbau und zur Erhaltung der Kundenzu-
friedenheit auf Basis aller bekannten Daten.

> Unterstiitzung und Definition von Innovations- und
Daten-Strategie
Unter Anwendung selbstentwickelter Tools und Methoden-
baukdsten werden mit Hilfe bewdhrter Vorgehensweisen alle
notwendigen Strategien entwickelt und erforderliche KPIs
festgelegt, um die zielgerichtete Umsetzung zu managen.

> Agiles Programm-Management zur Umsetzung
der Transformation
Aufbau und Steuerung eines Programm-Managements zur
digitalen Transformation von Geschéftseinheiten und
Gesamtunternehmen mit agilen Programmstrukturen zur

Biindelung von Kompetenzen und Aktivitaten.
5. GP+S Beratungsleistungen fiir den Vertrieb

Verdnderungen in Vertrieb und Produktangebot sind die gréRten
Herausforderungen bei der digitalen Transformation - und
bieten gleichzeitig Handlungsfelder, in denen die Chancen der
Digitalisierung besonders gut genutzt werden kénnen. In
zahlreichen Projekten unterstiitzt GP+S nationale Energie-
versorger und Stadtwerke bei der digitalen Transformation, vor
allem auch im Vertriebshereich und im Management der

Kundenschnittstelle.

Das Expertenteam bei GP+S kombiniert das umfassende
Verstandnis vertrieblicher Herausforderungen der Energiewirt-
schaft mit dem Wissen um die Erfolgsfaktoren und Methoden
der agilen Entwicklung digitaler Produkte und des Kunden-
managements.

Die folgenden Unterstiitzungsleistungen umfassen speziell
auf vertriebliche Umgebungen angepasste Module mit Fokus
auf Kundenbeziehung und Vermarktung:

> Analyse der bestehenden Customer Journey und
Optimierung samtlicher Kundenschnittstellen
mit dem Ziel ,Kundenbegeisterung® und Uberfiihrung in eine
langfristige ,Kunde-im-Mittelpunkt-Strategie®. Dabei erfolgt
eine Optimierung der Kundenkommunikation auf allen
Ebenen (ber eine konsequente und nachhaltige Nutzung
vorwiegend digitaler Kontaktkandle.



> Entwicklung einer digitalen Kundenmanagement-
Strategie: Verzahnung und Ausrichtung aller MaRnahmen auf
Wertbeitrag und Kundenzufriedenheit; Etablierung eines
hierauf aufbauenden tibergreifenden Steuerungssystems zum
Management der Veranderung in MaBnahmenprogrammen.

Aufbau einer wertorientierten Steuerung von Vertriebs-
und Kundenserviceaktivitdten im Heimatmarkt und bei der
ErschlieBung neuer Markte auBerhalb des Grundversorgungs-
gebiets. In diesem Zusammenhang erfolgt die Ermittlung
individueller Kundenwerte und Churn-Scores als Grundlage

> Definition zielgruppengerechter Angebotskonzepte und

MarkterschlieBungsstrategien von der Produktentwicklung
bis zur Markteinfiithrung innovativer Energiemarkt-Losungen
fir PK- und GK-Kunden, inklusive Biindelung von Angeboten
und Services als Grundlage fiir Cross-Selling und digitale
Kundeninteraktion.

Etablierung von Prozessen, Methoden und Standards fur
die schnelle und erfolgreiche vertriebliche Einfiihrung neuer
Angebote - in der Regel aufbauend auf der aktiven Begleitung
einer Pilotprodukteinfiihrung.

fir eine durchgdngige und operationalisierbare Kundenseg-
mentierung und Next-Best-Activity MaBnahmenprogramme.

6. Referenzen und Projekte

Anhand einiger ausgewdahlter Projektbeispiele aus der Energiebranche méchten wir Ihnen einen Uberblick iiber die vielfaltigen
Themen und Aufgabenstellungen geben, die wir fiir unsere Kunden bearbeiten. Bitte nehmen Sie mit uns Kontakt auf, wenn Sie
mehr zu Referenzen und Projekten von GP+S erfahren méchten.

Projektbeispiel
Entwicklung eines Leitszenarios und Ableitung erforderlicher Fahigkeiten fiir ein Energieunternehmen

Ziel: Ergebnis:

Schaffung einer Basis fiir strategische Uberlegungen & Entschei- > Identifikation der relevanten Szenariofelder und Schliissel-
dungen durch eine systematische Umfeldanalyse und die faktoren

Entwicklung eines Zukunftshildes (,kiinftige Welt an die wir > Entwicklung und Beschreibung der Kernannahmen zu Ent-
glauben®) wicklungen der kommenden 5-10 Jahre

> Diskussion des Leitszenarios mit relevanten Stakeholdern zur

Fundierung strategischer Uberlegungen und Entscheidungen

Organisatorische Fahigkeiten (beispielhaft)

> Flexibel auf Umfeldbedingungen reagieren

Leitszenarg..

> Partner schnell und effizient anbinden kénnen

> > Mitarbeiter fiir neue Arbeitswelt schulen

> Daten gewinnbringend nutzen

> eoe

> eoe

Szenariofelder
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Projektbeispiel
Entwicklung eines Modells datengetriebener Wertschopfung fiir die Energiebranche

Ziel:
Entwicklung einer Systematik, mit der datengetriebene Wert- >
schopfungsverdnderungen im Energiegeschaft analysiert und

Ergebnis:

Klares Verstandnis kommender Verdnderungen in der Ener-

giewelt durch die Digitalisierung

Definition, was Datenwertschopfung fiir Energieunternehmen

bedeuten kann und welche Mdglichkeiten sich daraus ergeben

> Datengetriebenes Wertschépfungsmodell auf dessen Basis
strategische Entscheidungen getroffen und Mallnahmen abge-
leitet werden kénnen

gestaltet werden kénnen >

Datengetriebene Geschaftsmodelle

Daten-Distribution

A
Daten-jy\nthese > Gezieltes Management aller Datenquellen (Big Data)
Daten-Selektion > Verstandnis iiber Anwendungsfelder als Grundlage fiir Data Science
A
Daten-Organisation > Plattform-Ansatz: Ganzheitliche Steuerung und Management in
A brancheniibergreifenden Wertschopfungsstrukturen
Datensammlung

Sensorik - Aktorik - Vernetzung - Datengenerierung

Daten-Wertschopfungskette

Erzeugung Handel Netz Vertrieb

Energie-Wertschdpfungskette

Projektbeispiel
Capability Mapping fiir einen borsennotierten Energiekonzern

Ziel: Ergebnis:
Schaffung einer einheitlichen, einfachen und strukturierten > Scharfung der strategischen Vorgabe: ,Was muss das Unter-

Sicht auf die notwendigen Fahigkeiten zur Erreichung der nehmen kénnen, um die formulierte Vision zu erreichen?”

angestrebten Vision und Strategie

Ziel wo wir hin wollen
I
E I’fO lgsfa ktoren wie wir dort hinkommen

Capabilities

Was wir dafiir kdnnen miissen

Werkzeuge
Welche Tools
werden bendtigt

Menschen
Wer kiinftig was
konnen muss

Mitarbeiter befdhigen

Das Richtige tun zu kénnen
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Ableitung von Erfolgsfaktoren, Ubersetzung der Erfolgs-
faktoren in Fahigkeiten und Definition konkreter Fahigkeiten
in den Themenfeldern

Aufnahme bestehender und zuséatzlich notwendiger Féhig-
keiten, Beschreibung und Kategorisierung der Fahigkeiten
(Reifegrad, Verfiigbarkeit, Verantwortung, Budget u.a.)
Schaffung eines fachbereichstbergreifenden Verstandnisses,
Etablierung eines iterativen und interaktiven Diskussions-
prozesses unter breiter Mitarbeiterbeteiligung



7. Die Arbeitsweise von GP+S

GP+S entwickelt mit seinen Kunden zukunftsgerichtete Ge-
schaftsmodelle und begleitet sie bei einer kundenzentrierten,
nachhaltigen Transformation ihres Geschafts. Dabei kénnen wir
auf tiber 20 Jahre Erfahrung und mehr als 2.500 bearbeitete
Projekte verweisen.

Unser Leitsatz ist es, ,von aullen nach innen zu denken®, d.h.,
den Markt und die Kunden an den Anfang aller Uberlegungen
zu stellen. Aus diesem Grund verschaffen wir uns zu Beginn
eines Projektes ein fundiertes Bild tiber die Ausgangssituation
im Markt; entwickeln auf Basis dieser Erkenntnisse strategische
Losungswege fiir die jeweilige Aufgabenstellung und setzen an-
schlieRend die erarbeiteten Konzepte gemeinsam mit unseren
Kunden um.

Die Tiefe der Zusammenarbeit mit GP+S bestimmt der Auftrag-
geber: Er kann einzelne Leistungen abrufen oder auch ,Full-Ser-
vice® wahlen. In jedem Fall profitieren GP+S-Kunden von mal3-
geschneiderten Losungen und einem Kompetenzspektrum, das
nur wenige Beratungen und Dienstleister bieten kénnen.

GP+S Consulting

NehringstraRe 2 | 61352 Bad Homburg v. d. Héhe
Tel.: +49 6172 49556-120 | Fax: +49 6172 49556-125
info@gps-consulting.com | www.gps-consulting.com

B3 Kununy?
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