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Abstract

Die Liberalisierung des deutschen Gasmarktes bekommt durch die EU-Beschleu-
nigungsrichtlinie fiir den Gassektor neue Impulse. Ziel ist dabei die vollstandige Off-
nung des vormals monopolistischen Gasmarkts und die weitere Intensivierung des
Wettbewerbs. Dariiber hinaus gibt es bereits heute vielféltige Indikatoren fir eine
Zunahme des Gas-zu-Gas-Wettbewerbs. Um diesen Herausforderungen gerecht zu
werden, ist eine Ausrichtung der gesamten Unternehmensaktivitaten an den Kun-

denbedirfnissen vorzunehmen. Dabei kommt dem Vertrieb eine Schlisselrolle zu.

Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfuhrung (IMU) der Universitdt Mann-
heim und die Unternehmensberatung Prof. Homburg & Partner haben eine umfas-
sende Studie zum Thema Vertriebsprofessionalitat bei 102 deutschen Gasversor-

gungsunternehmen aller Marktstufen durchgefthrt.

Auf Basis des Sales-Excellence-Ansatzes wird eine systematische und wissenschaft-
lich fundierte Bestandsaufnahme der Vertriebsprofessionalitat in der deutschen
Gaswirtschaft vorgenommen. Dartber hinaus werden auch wichtige Einflussfaktoren
der Vertriebsprofessionalitat untersucht. Zudem wird der Zusammenhang zwischen
Vertriebsprofessionalitdt und Unternehmenserfolg analysiert. Insgesamt kénnen 66

Erfolgsfaktoren eines exzellenten Gasvertriebs identifiziert werden.
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1. Einleitung

Die deutsche Gaswirtschaft durchlauft einen Verénderungsprozess mit weitreichenden Aus-
wirkungen auf die aktuelle und zukinftige Markt- und Wettbewerbsstruktur. Dabei trat die
mit der Neuregelung des deutschen Energiewirtschaftsrechts im Jahre 1998 begonnene Libe-
ralisierung des Gasmarktes durch die EU-Beschleunigungsrichtlinie 2003/55/EG vom 26. Juni
2003 in die nachste Phase wettbewerblicher Offnung. Ziel der europiischen Vorgabe ist die
vollstdndige Marktoffnung fiir den Bereich der Nicht-Haushalts-Kunden bis zum 1. Juli 2004
und fir alle Kunden bis zum 1. Juli 2007. Um dieses Ziel zu erreichen, ist auch in Deutsch-
land die Einrichtung einer nationalen Regulierungsbehdrde vorgesehen. Eine der Hauptaufga-
ben wird die Sicherstellung eines transparenten Zugangs Dritter zur Leitungsinfrastruktur der
vormals monopolistischen Gasversorgungsunternehmen (GVUSs) sein. Das in Deutschland seit
Mitte 2000 praktizierte System des verhandelten Netzzugangs (Stichwort: Verbandevereinba-
rung | und I1) hat jedoch bisher nur zu Wettbewerb im Bereich groRerer Abnehmer gefiihrt,
allerdings auch dort nicht in der angestrebten Breite. Es soll deshalb durch ein wettbewerbs-
taugliches Netzzugangsmodell ersetzt werden (BMWA 2003).

Die Gaswirtschaft ist mit Umsatzerldsen aus der Erdgasabgabe in Hohe von 24,6 Mrd. € im
Jahre 2002 (Statistisches Bundesamt 2003) ein bedeutender Sektor der deutschen Energie-
branche. Im Rahmen der vorliegenden Studie werden Ferngasgesellschaften sowie Regional-
und Ortsgasversorgungsunternehmen bzw. Stadtwerke betrachtet, die den leitungsgebundenen
Energietrdger Erdgas an Dritte (private Haushalte, Gewerbe und Dienstleistungssektor, In-
dustrie, Weiterverteiler sowie Kraftwerke) liefern. Dabei werden ca. 80% des Erdgases aus
dem Ausland importiert. Die wichtigsten Erdgaslieferanten fur den deutschen Gasmarkt wa-
ren im Jahre 2003 Russland (32%), Norwegen (26%) und die Niederlande (17%) (Schiffer
2004). Beim Erdgasabsatz wird bis zum Jahr 2010 mit moderaten Wachstumsraten von 1 bis
2% p.a. (Rubner/Stanger 2003) gerechnet. Die Gas- und Strombranche sind insbesondere auf
der Ebene der Regional- und Ortsgasversorger eng miteinander verflochten, da die Mehrzahl
der Unternehmen klassische Mehrspartenanbieter sind (vgl. detailliert zur deutschen Gaswirt-
schaft Schiffer 2002). In Abbildung 1 werden die verschiedenen Marktstufen der deutschen

Gaswirtschaft und ihre Lieferbeziehungen im Uberblick dargestellt.
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Ferngasgesellschaften (n=7)
(mit Direktzugang aus Import/Produktion)

\
Ferngasgesellschaften (n=10)
(ohne Direktzugang aus Import/Produktion)

Y A J

Regionalversorgungs- - Ortsgasversorgungs-
unternehmen (n=~80) o unternehmen (n=630)
Y \ 4 A4 Y
Endverbraucher

(Private Haushalte, Gewerbe und Dienstleistungssektor, Industrie, Kraftwerke)

Abb. 1: Struktur der deutschen Erdgaswirtschaft (in Anlehnung an Schiffer 2002, S. 143)

Die deutschen GVVUs haben sich im Gegensatz zur Strombranche von Beginn an im Substitu-
tionswettbewerb durchsetzen miissen, da Erdgas in allen Anwendungsbereichen durch andere
Energietrager wie Heizol, Kohle oder Strom ersetzt werden kann (,,Inter-Wettbewerb*). Dar-
uber hinaus zeichnet sich eine durch die Liberalisierung ausgeldste Intensivierung des Gas-
zu-Gas-Wettbewerbs ab (,,Intra-Wettbewerb*). Die in Abbildung 2 dargestellten Beispiele

belegen diese Entwicklung.

Ein GVU kann letztlich in einem sich vom Verk&ufer- zum K&ufermarkt wandelnden Gas-
markt nur bestehen, wenn es die Herausforderungen des Wettbewerbs annimmt. Die meisten
GVUs haben in den vergangenen Jahren bereits erhebliche Kostensenkungs- und Rationalisie-
rungsprogramme durchgefiihrt, die z.B. mit einer Senkung der Mitarbeiterzahlen von 1998 bis
2002 um 21% (Statistisches Bundesamt 2003) verbunden waren. Trotz alledem bestehen je-
doch im Vertrieb noch erhebliche Produktivitatssteigerungspotenziale  (Hom-
burg/Schéfer/Schneider 2003). Angesichts des zu erwartenden Preis- und Verdrangungswett-
bewerbs ist dies allein aber wohl nicht ausreichend. Vielmehr wird die Ausrichtung der ge-
samten Unternehmensaktivitaten an den Kundenbedurfnissen zu einem entscheidenden Er-
folgsfaktor. Dem Vertrieb kommt bei der Verbesserung der Kundenorientierung eine Schlis-
selrolle zu, da er die Schnittstelle zu den Kunden bildet und in ihm die Starken und Schwa-
chen aller Prozesse der Marktbearbeitung offensichtlich werden. Letztlich fuhrt nur ein pro-

fessioneller Vertrieb zum Aufbau langfristig stabiler und profitabler Geschaftsbeziehungen.
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Anbieter

« Nachhaltige Erfolge der WINGAS GmbH bei Industriekunden und Weiterverteilern durch konkurrierenden
Leitungsbau auf der Ferngasstufe

» Aufbau eines eigensténdigen Gasvertriebs durch internationale Mineralélkonzerne wie BP, Exxon-Mobil oder Shell
im Rahmen einer kerngeschéaftsnahen Wachstumsstrategie

« Verstarktes Auftreten von neuen Wettbewerbern auf der Vertriebsebene, wie derzeit z.B. natGAS, bei
fortschreitender Liberalisierung absehbar

« Zunahme von strategischen Allianzen bzw. Kooperationen vor allem in Vertrieb und Erdgashandel als Reaktion
auf erhdhten Wettbewerbs- und Kostendruck

Kunden

* GVU-Wechsel durch 2% der Industriekunden (Scharf/Schlangen 2003)

* Wechselbereitschaft von 60% bei Industriekunden (Scharf/Schlangen 2003)
* Wechselbereitschaft von 44% bei Privatkunden (0.V. 2002a)

Markt
* Zunahme der Durchleitungsvertrage um 150% in 2003 im Vergleich zum Vorjahr (Scholle 2003)

« Erhéhung des Wettbewerbs auf der Ferngasstufe durch Entflechtungsauflagen des Bundeskartellamts und
Gas-Release-Programm bei Zusammenschluss von E.ON/Ruhrgas (BMWA 2003)

« I.d.R. marktéffnende Auflagen des Bundeskartellamts bei Beteiligungserwerb von ,groBen“ GVUs an lokalen und
regionalen Endversorgungsunternehmen (BMWA 2003)

« Zunehmender Preisdruck auf die Weiterverteiler durch die Endversorgungsunternehmen — den Besitzern des
,Goldenen Hausanschlusses” (0.V. 2002b)

« Erhéhung des kurzfristigen Erdgashandels an Bérsen oder Gasleitungsknotenpunkten (z.B. Hubs in der Region
Emden/Bunde/Oude)

« Aufweichung der Bindung des Gaspreises an den Olpreis, z.B. durch Festpreis- und flexible Marktpreisregelungen

Abb. 2: Anzeichen fir eine Intensivierung des Gas-zu-Gas-Wettbewerbs

2. Zentrale Dimensionen eines exzellenten Vertriebs in der Gaswirt-
schaft

Um den gednderten Rahmenbedingungen gerecht zu werden, erscheint eine Professionalisie-
rungsoffensive im Vertrieb der deutschen GVUs unumganglich zu sein. Im Rahmen der vor-
liegenden Studie wird auf den von Homburg/Schéfer/Schneider (2003) entwickelten Sales-
Excellence-Ansatz zuriickgegriffen, der einen umfassenden Leitfaden zur Systematisierung,

Bewertung und Optimierung des Vertriebsmanagements darstellt.
Inhaltlich umfasst der Sales-Excellence-Ansatz vier Dimensionen:
e die Vertriebsstrategie

e das Vertriebsmanagement

e das Informationsmanagement

e das Kundenbeziehungsmanagement
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Diese Dimensionen kdnnen wiederum in unterschiedliche Faktoren und Einzelfragen zerlegt

werden.

Zur Bewertung der Vertriebsprofessionalitat stellt der Sales-Excellence-Ansatz umfassende
Checklisten bereit (fur eine Darstellung der Checklisten vgl. Homburg/Schéfer/Schneider
2003). Die Checklisten bestehen jeweils aus einer Vielzahl von Einzelfragen, deren Skala von
jeweils O (,,trifft Gberhaupt nicht zu“) bis 100 (,,trifft voll und ganz zu*) reicht. Diese Einzel-

fragen bilden die Basis fiir die in Kapitel 3 beschriebene empirische Untersuchung.

Der Sales-Excellence-Ansatz wurde bereits in verschiedenen Branchen erfolgreich angewen-
det (z.B. Homburg/Schafer/Beutin 2002). Trotz seiner grundsatzlich branchenibergreifenden
Orientierung erfolgte in der vorliegenden Studie eine Anpassung der Faktoren und Einzelfra-

gen an die Besonderheiten des Gasmarktes.

Die Vertriebsstrategie ist die erste zentrale Dimension eines exzellenten Gasvertriebs. In ihr
werden die grundlegenden Weichen fir die Marktbearbeitung gestellt. Die Bezugspunkte der
Vertriebsstrategie sind die Kunden, der Wettbewerb, die Vertriebspartner und das GVU
selbst. So sollte das GVU grundséatzliche Entscheidungen zur Preispolitik treffen und im
Rahmen der strategischen Vertriebsplanung ein Zahlengerist aufstellen, welches die Ver-
triebsziele und die internen Vertriebsressourcen festlegt. Ein exzellentes strategisches Kun-
denmanagement verschafft dem Unternehmen ein préazises Verstandnis von den grundlegen-
den Bedurfnissen seiner Kunden und definiert, welchen Kundennutzen es schaffen will (Beu-
tin 2000). AuBerdem ist eine Segmentierung der Kunden notwendig, um die Marktbearbei-
tung effektiv und effizient durchfiihren zu kénnen. Darliber hinaus mussen die Richtlinien fur
das Kundenbindungsmanagement klar definiert werden. Fir die deutschen GVUs wird auler-
dem eine klare Wettbewerbspositionierung immer wichtiger. Es muss vor allem eindeutig
definiert sein, welcher Wettbewerbsvorteil im Vertrieb angestrebt wird. Die Entscheidungen
uber die Auswahl und Nutzung von (zusétzlichen) Vertriebswegen und —partnern schaffen
weitere Rahmenbedingungen fiir den Marktzugang und die Marktabdeckung. Als Beispiel fur
einen innovativen Vertriebsweg ist die Einfuhrung eines Direktvertriebs auf Handelsvertre-
terbasis durch die GASAG AG zu nennen. Auch das Internet wird als zusétzlicher Vertriebs-
kanal immer wichtiger. Um der Komplexitit des Themas E-Commerce gerecht zu werden,

bildet die Formulierung einer E-Commerce-Strategie bzw. E-Strategy einen eigenstandigen
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Aufgabenbereich innerhalb der Vertriebsstrategie (vgl. hierzu detailliert Schafer et al. 2001
und Abschnitt 3.6).

Das Vertriebsmanagement ist die zweite zentrale Dimension eines exzellenten Vertriebs.
Der Umsetzungserfolg vieler ,,gut geplanter” MalRnahmen ist v.a. von den Managementfahig-
keiten im Unternehmen abhdangig. Hierbei geht es speziell um die Themenbereiche Vertriebs-
organisation, operative Planung und Kontrolle, Personalmanagement sowie Vertriebskultur.
Eine professionelle Vertriebsarbeit muss in eine leistungsfahige Vertriebsorganisation einge-
bunden sein. Eine in hohem MaRe kundenorientierte Aufbau- und Ablauforganisation stellt
zukunftig fir den Gasvertrieb eine absolute Notwendigkeit dar. Bei einer kundenorientierten
Aufbauorganisation sind die Kunden(segmente) das primare Kriterium zur Strukturierung des
Vertriebs. Die Kundenorientierung der Ablauforganisation erfordert beispielsweise, dass kun-
denbezogene Abldaufe durch systematisches Schnittstellenmanagement optimiert werden oder
eindeutige Anlaufstellen fiir Kundenanfragen oder -probleme bestehen (vgl. hierzu ausfiihr-
lich Beutin/Scholl/First 2003). Da die Liberalisierung des Gasmarkts zu einer hoheren Pla-
nungsunsicherheit im Vertrieb fuhrt, missen die im operativen Vertriebscontrolling angesie-
delten Planungs- und Kontrollprozesse an die gednderten Rahmenbedingungen angepasst
werden. Beispielsweise sollten die Inhalte der Vertriebsplanung einen ausgewogenen Mix aus
»harten* (z.B. Umsatze und Erdgasabsatz) und ,,weichen ZielgréRen (z.B. Kundenzufrieden-
heit und —bindung) enthalten und auf Kundensegmente bezogen sein. Flihrungskrafte kdnnen
durch professionelles Personalmanagement die Leistung ihrer Mitarbeiter und somit auch den
Vertriebserfolg entscheidend beeinflussen. Zentrale Aspekte sind dabei die systematische
Gewinnung von qualifizierten Vertriebsmitarbeitern, die Qualitdt der Personalentwicklung
und —fuhrung sowie die Nutzung eines leistungsorientierten Vergltungssystems, das sich
wiederum auf einen Mix aus ,,harten” und ,weichen* Zielgréien stiitzen sollte (vgl. hierzu
auch Abschnitt 3.6). Ein weiterer Erfolgsfaktor der Vertriebsarbeit ist eine funktionierende
Vertriebskultur. Der Begriff Kultur bezieht sich dabei auf die ,,ungeschriebenen* Regeln im
Vertrieb. Eine ,,gute* Vertriebskultur ist u.a. gekennzeichnet durch Kundenorientierung (d.h.
der Kunde steht im Mittelpunkt des Denkens und Handelns), Systematik (d.h. Entscheidungen
werden auf der Basis sorgféltiger Analysen getroffen), Offenheit im Informationsaustausch
und gegenseitiges Vertrauen. Zur Forderung einer effektiven Vertriebskultur kénnen Instru-

mente wie z.B. Workshops oder Leitsdtze eingesetzt werden.
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Das Informationsmanagement ist die dritte zentrale Dimension der Vertriebsprofessionali-
tat. Die Gestaltung der Systeme wird dabei ,,... zu einer immer wichtigeren VVoraussetzung fur
eine kundenorientierte Marktbearbeitung* (Homburg/Bucerius 2003, S. 71). Dabei sollte ein
GVU die Informationen systematisch sammeln, speichern, auswerten, an die Mitarbeiter
kommunizieren und nutzen. Voraussetzung hierfiir sind leistungsféhige Informationssysteme
oder vertriebsunterstiitzende CAS-/CRM-Systeme, die insbesondere den Anforderungen Be-
nutzerorientierung, Wirtschaftlichkeit, Sicherheit und Integrationsfahigkeit gerecht werden
(vgl. hierzu detailliert Homburg/Schafer/Schneider 2003). Unverzichtbare Informationen fiir

einen exzellenten Gasvertrieb lassen sich unterteilen in

e Kundeninformationen (z.B. Stammdaten, Potenzialdaten, Kundenzufriedenheits- und

Kundenbindungswerte),
e Wettbewerbsinformationen (z.B. Uber die Marktbearbeitung der Wettbewerber),
e Marktinformationen (z.B. Marktanteile, Marktwachstum) und

e Informationen (ber interne Vertriebsprozesse (z.B. Kundenakquisition, Angebotserstel-
lung).

Die vierte und letzte Dimension eines exzellenten Vertriebs ist das Kundenbeziehungsma-
nagement. Dabei geht es im Wesentlichen um die Fahigkeit eines GVUs, die verschiedenen
Schnittstellen sowie die Geschéaftsbeziehungen zu den Kunden systematisch zu managen.
Kundenbeziehungsmanagement wird zu einem wesentlichen Teil durch Vertriebsmitarbeiter
im téglichen Kundenkontakt betrieben. Zwei zentrale Kennzeichen eines exzellenten Kun-
denbeziehungsmanagements sind daher die Sozial- und Fachkompetenz der Vertriebsmitar-
beiter. Auch der systematische Einsatz von Instrumenten wie Messeauftritte, Call-Center und
Internet gehort zu den Eckpfeilern eines erfolgreichen Kundenbeziehungsmanagements (vgl.
hierzu ausfiihrlich Homburg/Schafer/Schneider 2003). Insbesondere die Call-Center entwi-
ckeln sich immer mehr zu Customer-Care-Centern, die die Kundenkontakte im Sinne des ,,O-
ne face to the Customer* organisatorisch und technisch integrieren — getrieben auch durch die
steigende Verwendung von elektronischen Kommunikationsformen wie z.B. E-Mail. Dariber
hinaus kénnen im Rahmen des Kundenbindungsmanagements auch nutzenstiftende Dienst-
leistungen (vgl. Abschnitt 3.7) eingesetzt werden. Einer Studie von Beutin/Paul/Schroder
(2001) zufolge wird auBerdem das Beschwerdemanagement immer wichtiger fur EVUs bzw.

GVUs. Dabei sollten Beschwerden als Chancen begriffen werden. So kann eine effektive Be-
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schwerdebehandlung die Kundenbindung sogar (ber das Niveau vor der Beschwerde anheben
und damit einen aktiven Beitrag zur Sicherung bzw. Steigerung der Kundenbindung leisten
(vgl. ausfiihrlich zum Thema Beschwerdemanagement Homburg/First 2003a, b). Ausgangs-
punkt eines professionellen Beschwerdemanagements ist die — in der Praxis haufig problema-
tische — Beschwerdedefinition. Weitere Entscheidungen betreffen z.B. die Regelung der Be-
schwerdeannahme und —bearbeitung. Grundsatzlich sollte sich der Einsatz von Kundenbin-
dungsinstrumenten an der Wertigkeit der Kunden fiir das GVVU orientieren (vgl. hierzu allge-
mein Homburg/Schnurr 1999). AulRerdem ist eine regelmaRige Wirkungskontrolle dieser In-
strumente hinsichtlich Effektivitat (Eignung zur Zielerreichung) und Effizienz (Kosten-
Nutzen-Verhéltnis) ihres Einsatzes erforderlich. Das bestétigen auch die aktuellen VVorhaben
von deutschen EVUs, verstérkt in eine CRM-Erfolgskontrolle zu investieren (0.V. 2002b).
Wahrend Kundenbindungsinstrumente sich oftmals an eine breitere Masse von Kunden rich-
ten, werden im Rahmen des Key-Account-Managements einzelne Mitarbeiter fiir die wichtigs-
ten Kunden eines Unternehmens eingesetzt. Dabei ist ein professionelles Key-Account-
Management ein klarer Erfolgsfaktor im Firmenkundengeschaft deutscher EVUs (Beu-
tin/Paul/Schroder 2001). Als Letztes muss noch das Relationship Modelling erwéhnt werden.
Die Modellierung von Geschiftsheziehungen ermdéglicht die kontinuierliche Uberwachung
der Geschaftsbeziehung auf Abweichungen vom typischen Verlauf. Damit lassen sich z.B.

mdgliche Kundenkontaktierungspunkte besser prognostizieren.
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3. Grundlagen und Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Vor dem Hintergrund der steigenden Relevanz eines professionellen Vertriebs fir die deut-
schen GVUs soll die vorliegende Studie den aktuellen Stand der Vertriebsprofessionalitat mit
Hilfe des Sales-Excellence-Ansatzes (Homburg/Schafer/Schneider 2003) analysieren und
Einfluss- sowie Erfolgsfaktoren identifizieren. Dartber hinaus wird untersucht, wie sich ein
exzellenter Vertrieb auf den Unternehmenserfolg von GVUs auswirkt. Im Einzelnen geht es

um die Beantwortung folgender Fragen:

1.  Wie professionell ist der Vertrieb der deutschen GVVUs aktuell?

2. Gibt es Unterschiede in den verschiedenen Dimensionen des Gasvertriebs?
3. Welche Faktoren haben Einfluss auf die Vertriebsprofessionalitat?

4. Welche Auswirkungen hat die Vertriebsprofessionalitat auf den Geschaftserfolg von
GVUs?

5. Was machen erfolgreiche GVUs beim Thema Vertrieb besser (Erfolgsfaktoren)?

6. Welche Handlungsempfehlungen konnen zur weiteren Optimierung des Gasvertriebs
gegeben werden?

7. Wie ist der aktuelle Stand des Dienstleistungsangebots und der Professionalitat des

Dienstleistungsmanagements in deutschen GVUS?

Zur Beantwortung dieser Fragen fihrten das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiih-
rung der Universitdt Mannheim (IMU) und Prof. Homburg & Partner eine breit angelegte
Befragung durch. Um einen reprasentativen Uberblick Gber die aktuelle Situation der Gas-
wirtschaft zu erhalten, wurden marktstufentbergreifend Geschaftsfiihrer bzw. Vertriebsleiter
deutscher GVVUs mit einem jahrlichen Erdgasabsatz von mindestens 500 Mio. kWh kontak-
tiert. Es wurden 77 telefonische Interviews bei mittelgroRen Stadtwerken und Regionalver-
sorgen gefuhrt. AuRerdem wurden 25 persdnliche Interviews bei den groflen deutschen

GVUs gefihrt. Die Teilnahmequote betrug aulerst zufriedenstellende 59% bzw. 52%.

Die nachfolgenden Graphiken dienen der Veranschaulichung der Datengrundlage. Aus Abbil-
dung 3 geht hervor, dass alle Marktstufen entsprechend der Grundgesamtheit in der Stichpro-
be vertreten waren. 57% der Unternehmen hatten im Geschaftsjahr 2002 einen Gasumsatz

von mindestens 50 Mio. Euro.
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Marktstufe Umsatzerldése Gas 2002
9% 12%
18%
18% .
27% OFerngas- Ounter 30 Mio. €
64% gesell. O 30-49 Mio. €
25%
O Regional- O 50-99 Mio. €
versorger

W 100 - 249 Mio.€

W Stadtwerke M (ber 249 Mio. €

27%

Abb. 3: Datengrundlage: Marktstufe und Umsatzerldse Erdgas 2002

Die in Abbildung 4 dargestellten Ergebnisse zeigen, dass 92% der Teilnehmer Vertriebsleiter,
Geschéftsbereichsleiter oder Vertriebsvorstdnde bzw. Geschaftsfihrer waren, was auf eine
hohe Entscheidungs- und Sachkompetenz der befragten Personen hindeutet. Die durchschnitt-
liche Berufserfahrung betrug 16 Jahre. Diese Fakten lassen auf eine hohe Validitat der Ant-

worten schliefen.

Position Berufserfahrung in Jahren
8% 9%
8% 75%  OVertiebsleiter 23%
29% 10
Ounter
9% O Geschafts-
bereichsleiter 010-19
[ Vorstand / GF b20-29
W Uber 29
M Sonstiges
39%

Abb. 4: Datengrundlage: Position und Berufserfahrung der Befragten

3.1 Gesamt-Vertriebsprofessionalitat von Gasversorgungsunternehmen

Der mit Hilfe des Sales-Excellence-Ansatzes (vgl. Kapitel 2) gemessene Grad der Gesamt-
Vertriebsprofessionalitat betrégt flr die Unternehmen der deutschen Gaswirtschaft 64 Punkte.
Die Gesamt-Vertriebsprofessionalitat bewegt sich damit auf einem mittleren Professionali-
tatsniveau und ist mit den Ergebnissen einer branchentbergreifenden Untersuchung von
Homburg/Schéfer/Beutin (2002) vergleichbar. Damit bestatigt sich, dass viele GVUs im Zuge
des Substitutionswettbewerbs im Wéarmemarkt bereits mit der Optimierung ihres Vertriebs

begonnen haben, jedoch ihr Ziel meist noch nicht erreicht haben.
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Aus Abbildung 5 ergibt sich, dass Unterschiede in der Gesamt-Vertriebsprofessionalitat zwi-

schen den verschiedenen Marktstufen bestehen.

100 -
90 A
80 -

70 4 67

62

60 -
50 ~
40 -
30 A
20 A
10 A

O |
Gesamt- Gesamt- Gesamt- Gesamt-

Vertriebsprofessionalitat Vertriebsprofessionalitdt ~ Vertriebsprofessionalitat Vertriebsprofessionalitat
- alle GVUs - - Ferngasgesellschaften - - Regionalversorger - - Stadtwerke -

Abb. 5: Gesamt-Vertriebsprofessionalitat nach Marktstufen

Die Ferngasgesellschaften und Regionalversorger verfiigen mit jeweils 67 Punkten Uber eine
deutlich hoéhere Vertriebsprofessionalitat als die Stadtwerke, die nur 62 Punkte erreichen.
Trotz der Unterschiede zwischen den Marktstufen weist das insgesamt nur mittlere Professio-
nalittsniveau auf erhebliche Verbesserungspotenziale im Vertrieb der gesamten Gaswirt-
schaft hin. Das verdeutlichen auch die in Tabelle 1 dargestellten Anteile der GVUs mit hoher

bzw. niedriger Vertriebsprofessionalitét.

Marktstufe Anteil_der GVUs rr_1it - - Anteil d_er GVUs mi_t -
hoher Vertriebsprofessionalitat | niedriger Vertriebsprofessionalitét
Gesamt 21% 17%
Ferngasgesellschaften 50% 13%
Regionalversorger 25% 4%
Stadtwerke 15% 23%

Tab. 1: Prozentualer Anteil der GVUs mit hoher und niedriger Vertriebsprofessionalitat nach
Marktstufen

Insgesamt erreichen nur 21% der GVVUs eine hohe Vertriebsprofessionalitt, d.h. einen Sales-
Excellence-Gesamtwert von 75 Punkten oder mehr. Die Ferngasgesellschaften weisen mit

10
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50% den hochsten Anteil an Top-Unternehmen im Vertriebsbereich auf. Bei den Regionalver-
sorgern fallt der geringe Anteil an Unternehmen mit niedriger Vertriebsprofessionalitat auf,
d.h. mit einem Sales-Excellence-Gesamtwert von weniger als 50 Punkten. Die Regionalver-
sorger haben auBerdem den groRten Anteil von Unternehmen mit mittleren Professionalitats-
werten. Der Anteil an Stadtwerken mit hoher Vertriebsprofessionalitat ist im Vergleich zu den
anderen Marktstufen am geringsten, wéahrend der Anteil mit niedriger Vertriebsprofessionali-
tat am groBten ist. Dies unterstreicht noch einmal den grofRen Nachholbedarf der Stadtwerke

in Sachen Vertriebsprofessionalitat.

3.2 Vertriebsprofessionalitat von Gasversorgungsunternehmen differenziert
nach verschiedenen Dimensionen

Der Sales-Excellence-Gesamtwert von 64 Punkten stellt den Mittelwert der vier Dimensionen

eines exzellenten Gasvertriebs dar. Die Dimensionen wurden wiederum aus den Angaben der

Befragten zu insgesamt 84 Einzelfragen ermittelt.

Abbildung 6 zeigt, dass die GVUs auf den Dimensionen Vertriebsmanagement (68 Punkte)
und Kundenbeziehungsmanagement (67 Punkte) insgesamt deutlich hohere Werte erzielen,
als bei der Vertriebsstrategie und dem Informationsmanagement (jeweils 60 Punkte). Dies
weist tendenziell auf ein ,,Macher“-Profil im Gasvertrieb hin (Homburg/Schafer/Schneider
2003, S. 13).

Vertriebs-
management
100

68

strategie management

Vertriebs- o 60<>60 100 Informations-

67

100
Kundenbeziehungs-
management

Abb. 6: Profildarstellung der Sales-Excellence-Dimensionen
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Wie in Abbildung 7 zu erkennen ist, unterscheiden sich die verschiedenen Marktstufen in der
Vertriebsprofessionalitit der einzelnen Dimensionen zum Teil erheblich. Auffallig ist, dass
der Gasvertrieb der Stadtwerke auf allen vier Dimensionen jeweils das geringste Profes-

sionalitatsniveau erreicht.

[ Ferngasgesellschaften
[ Regionalversorger
[ Stadtwerke

100

90 A
80 A
74
70 70 67 70
70 A 61 64 1 07 65 65 | 65
60 - | 58 57
50 A
40 A
30 A
20 A
10 A
0
Vertriebs- Vertriebs- Informations- Kundenbeziehungs-
strategie management management management

Abb. 7: Vertriebsprofessionalitat differenziert nach Sales-Excellence-Dimensionen und Marktstufen

Nach der globalen Betrachtung soll nun auf die einzelnen Dimensionen genauer eingegangen

werden (vgl. auch die Abbildungen 21 bis 24 im Anhang).

Hinsichtlich der Professionalitat der Vertriebsstrategie lasst sich feststellen, das die GVUs
fiir das strategische Kundenmanagement bzw. den Kundenfokus (70 Punkte), die strategische
Vertriebsplanung (69 Punkte) und die Preispolitik (66 Punkte) noch vergleichsweise gute Er-
gebnisse — gemessen am Sales-Excellence-Gesamtwert der Branche — erzielen kénnen. Auf
dem Durchschnittsniveau bewegt sich der Wert fiir die Definition des Wettbewerbsvorteils
(62 Punkte), der in der Vertriebsarbeit angestrebt werden soll. Erhebliche Defizite bestehen
bei der Auswahl und dem Management der Vertriebswege und —partner (51 Punkte) sowie bei
der Formulierung einer E-Strategy (39 Punkte) (vgl. hierzu ausfihrlich Abschnitt 3.6). Insge-
samt weisen nur 15% der untersuchten Unternehmen eine hohe Professionalitét der Vertriebs-
strategie auf, d.h. einen Wert fir diese Sales-Excellence-Dimension von 75 Punkten oder

mehr. Halt man sich die Bedeutung der strategischen Grundausrichtung fiir den Unterneh-
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menserfolg vor Augen, so bedarf es insgesamt noch erheblicher Anstrengungen zur Optimie-

rung der Vertriebsstrategie.

Die Professionalitat des Vertriebsmanagements bewegt sich insgesamt auf einem relativ -
gemessen am Sales-Excellence-Gesamtwert der Gasbranche — hohen Punkteniveau. So wer-
den fur die Vertriebsorganisation, die Funktionalitat der Vertriebskultur (je 72 Punkte) und
die Qualitat der operativen Planung und Kontrolle (71 Punkte) Gberdurchschnittliche Werte
erzielt. Hingegen weist das Personalmanagement (56 Punkte), insbesondere bei den Stadtwer-
ken, erhebliche Defizite auf. Eine genauere Betrachtung des letztgenannten Bereichs zeigt,
dass neben den Schwachen beim Personalmarketing zur Gewinnung von geeigneten Mitarbei-
tern (54 Punkte) insbesondere die geringe Nutzung eines leistungsorientierten Vergutungssys-
tems (39 Punkte) zu beméngeln ist. Noch geringer fallt die Bertcksichtigung von ,harten
und ,,weichen* ZielgroRen bei der leistungsorientierten Vergitung (33 Punkte) aus. Trotz der
schwierigen tariflichen Rahmenbedingungen im Versorgungsbereich sollte man sich auch hier
an den Leitsatz ,,What gets rewarded, gets done!* halten (vgl. zum Personalmanagement auch
Abschnitt 3.6). Insgesamt erreichen 29% der GVUs eine hohe Professionalitiat auf dieser

Sales-Excellence-Dimension.

Bei der Professionalitat des Informationsmanagements sind insgesamt nur recht durftige
Werte zu verzeichnen. So werden bei der Qualitat des Informationssystems (66 Punkte) und
bei der Gite der Informationen tber den relevanten Markt (65 Punkte) leicht berdurch-
schnittliche Werte erreicht. Bei der Qualitat der Informationen Uber potenzielle Wettbewerber
(63 Punkte) sowie tiber Kunden und interne Prozesse (je 61 Punkte) werden jedoch nur unter-
durchschnittliche Werte erzielt. Besonderer Nachholbedarf besteht bei den beiden letztge-
nannten Faktoren fir die Stadtwerke (jeweils 58 Punkte). Eine genauere Betrachtung der Gute
der Kundeninformationen zeigt, dass hier alle GVUs grol3e Defizite aufweisen. Das betrifft
speziell die differenzierte Messung der Kundenzufriedenheit und —bindung (55 Punkte), die
Umsetzung interner Verbesserungsmanahmen auf Basis der Kundenzufriedenheitsmessun-
gen (54 Punkte) sowie die Analyse der Gaskundenstruktur mit Hilfe eines Kundenportfolios
(50 Punkte) (vgl. detailliert zum Kundenportfolio Homburg/Beutin 2001; Werner/Beutin
2000). Gerade die Kundeninformationen sind aber fur die Markt- und Kundenorientierung
eines GVVUs von erheblicher Bedeutung. So ist die systematische und nach Leistungskompo-
nenten differenzierte Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung eine unerlassli-

che Voraussetzung fir eine erfolgreiche Marktbearbeitung (Beutin 2003a). Als Letztes sollen
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noch die Defizite bei der Nutzung von CAS-/CRM-Systemen (44 Punkte) genannt werden,
die wegen der wachsenden Bedeutung dieser Systeme fir den Vertriebserfolg ebenfalls ent-
sprechend angegangen werden sollten (vgl. hierzu auch Abschnitt 3.6). Insgesamt erreichen
nur 19% der befragten GVVUs eine hohe Vertriebsprofessionalitat auf dieser Sales-Excellence-

Dimension.

Als Letztes soll die Professionalitat des Kundenbeziehungsmanagements dargestellt wer-
den. Hierbei ergibt sich fur die Gaswirtschaft ein recht heterogenes Bild. So erreichen die
Werte flr die Vertriebsmitarbeiter (80 Punkte) und fur das Key-Account-Management (76
Punkte) ein Top-Niveau. Der Einsatz der Instrumente des Kundenbeziehungsmanagements
erreicht hingegen nur ein durchschnittliches Niveau (65 Punkte). Das Gleiche gilt fiir das
Kundenbindungsmanagement (62 Punkte). Eine genauere Analyse dieses Bereichs macht
deutlich, dass insbesondere die Erfolgskontrolle vernachléssigt wird, z.B. bei den Kundenbin-
dungsinstrumenten und den Gasdienstleistungen. Der geringste Wert wird beim Relationship
Modelling (52 Punkte) erzielt, wobei die Ferngasgesellschaften mit 72 Punkten eine Ausnah-
me bilden. Die Stadtwerke zeigen auch hier Schwachen (46 Punkte). Insgesamt lasst sich fest-
stellen, dass 34% der GVVUs eine hohe Vertriebsprofessionalitat auf dieser Sales-Excellence-

Dimension erreichen.

3.3 Einflussfaktoren der Vertriebsprofessionalitat von Gasversorgungs-
unternehmen

Neben der Analyse des aktuellen Stands der Vertriebsprofessionalitat in der deutschen Gas-
wirtschaft ist es ebenso wichtig zu verstehen, von welchen Faktoren die Hohe der Vertriebs-
professionalitat beeinflusst wird. Im Rahmen unserer Studie werden die UnternehmensgrofRe
und die Durchfiihrung von Restrukturierungen im Gasvertrieb als anbieterbezogene Einfluss-
faktoren und die wahrgenommene Wettbewerbsintensitat als marktbezogener Einflussfaktor

genauer beleuchtet.

Als Erstes geht es um den Zusammenhang zwischen der UnternehmensgrofRe — gemessen
durch die Gesamtumsatzerlose im Energie- und Wasserbereich der befragten Unternehmen —
und dem Grad der Gesamt-Vertriebsprofessionalitat. Die GVUs wurden dabei entsprechend

ihrer UnternehmensgroRe in drei gleich groRe Klassen eingeteilt.
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Wie in Abbildung 8 zu erkennen ist, ergeben sich Unterschiede zwischen der Vertriebsprofes-

sionalitét der dargestellten GroRenklassen.
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3
S 50 1
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&
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& 25
>
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klein mittel groR
UnternehmensgroRe

Abb. 8: Zusammenhang zwischen Unternehmensgrdol3e und Vertriebsprofessionalitat

Grinde fur diese Professionalititsunterschiede sind u.a. in der htheren Ressourcenverfugbar-
keit und Investitionskraft der gréReren GVUs zu vermuten (Homburg/Schéfer/Schneider
2003). Am schlechtsten schneiden in diesem Zusammenhang die mittelgroen GVUs ab. In
Analogie zur betriebswirtschaftlichen Strategielehre konnte man von einem ,Stuck in the
Middle** sprechen (Homburg/Krohmer 2003).

Die Durchfuhrung von RestrukturierungsmafBnahmen im Gasvertrieb ist der zweite unter-
suchte anbieterbezogene Einflussfaktor der Vertriebsprofessionalitat. Die Notwendigkeit zu
RestrukturierungsmalRnahmen ergab (und ergibt) sich insbesondere durch Veranderungen im
Markt- und Wettbewerbsumfeld, die durch die Liberalisierungsbestrebungen im Gasmarkt
ausgelost worden sind. In Erganzung zu den Ausfiihrungen in Kapitel 1 soll noch auf das
durch die EU-Beschleunigungsrichtlinie 2003/55/EG geforderte ,,Legal Unbundling” hinge-
wiesen werden, das die gesellschaftsrechtliche und organisatorische Trennung des Netzbetrie-
bes von den ubrigen Téatigkeiten vorsieht. Dabei ist gerade der Vertrieb ein potenzieller Be-
reich fur eine mdgliche Ausgliederung aus der traditionellen Organisationsstruktur eines
EVUs bzw. GVUs (flr ausfuhrliche Erlauterungen zu Chancen und Risiken des Unbundlings
vgl. Seiferth et. al 2003). Die strategische Neuausrichtung muss mit einer Anpassung sowohl
der Aufbau- als auch der Ablauforganisation des Gasvertriebs einhergehen. Nur so l&sst sich

eine hohere Markt- und Kundenorientierung erzielen (Beutin/Scholl/First 2003). Von den
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befragten GVVUs haben in den vergangenen 3 Jahren bereits 74% Restrukturierungsmal3nah-
men im Gasvertrieb durchgefiihrt. Wie in Abbildung 9 zu erkennen ist, weisen insbesondere

die ,,Passiven* erhebliche Defizite in der Vertriebsprofessionalitat auf.

| W Restrukturierung O Keine Restrukturierung |

100 ~
90 A
80 A

70 - 70

67

60 - 57

54 54

50 4 48

40 -
30 A
20 A
10 A

Gesamt- Vertriebs- Vertriebs- Informations- Kundenbeziehungs-
Vertriebsprofessionalitat strategie management management management
- alle GVUs -

Abb. 9: Zusammenhang zwischen Restrukturierungsmafinahmen und Professionalitat im Gasvertrieb

Innerhalb der Gruppe von Unternehmen, in denen bereits Restrukturierungen durchgefuhrt
wurden, schatzen 61% den Erfolg dieser MalRnahmen als ,,hoch* bzw. ,,sehr hoch* ein. Beu-
tin/Scholl/Furst (2003) zeigen Erfolgsfaktoren auf, die bei den einzelnen Aktivitaten im Zuge
einer marktorientierten Vertriebs-Reorganisation von Energieversorgungsunternehmen zu

beachten sind.

Als Letztes werden in diesem Abschnitt die Auswirkungen der wahrgenommenen Wettbe-
werbsintensitat auf den Grad der Vertriebsprofessionalitat betrachtet. Die Mehrzahl der be-
fragten Unternehmen geht von einer spurbaren Steigerung der Wettbewerbsintensitat im
Gasmarkt in den nachsten 5 Jahren aus. So wird die Wettbewerbsintensitit heute meist noch
als ,,sehr niedrig bis niedrig” eingeschatzt, in 5 Jahren hingegen als ,,mittel bis hoch“. Die
Ferngasgesellschaften schatzen sowohl die Wettbewerbsintensitat heute als auch in 5 Jahren
deutlich hoher ein als die Stadtwerke bzw. Regionalversorger (vgl. Tabelle 2). Dies zeigt
auch, dass der Wettbewerb um die Weiterverteiler und Industriekunden, die den hdchsten
Anteil am Erdgasabsatz der Ferngasgesellschaften ausmachen, intensiver ist (bzw. sein wird)

als der Wettbewerb um die Privatkunden.
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Wettbewerbsintensitat Wettbewerbsintensitat
heute in 5 Jahren
. Intensitat konkur- . Intensitat konkur-
Anzahl direkter Anzahl direkter
Marktstufe Wettbewerber renzbg;oﬂgener Wettbewerber renzbgz_o__gener
Aktivitaten Aktivitaten

Gesamt 1,6 1,8 3,2 3,4

Ferngasgesellschaften 2,6 3,3 3.9 4,4 o
G
Q5

Regionalversorger 1.4 1,6 3,1 3,3 <<
T C
3

Stadtwerke 1,5 1,7 3,2 3.4 ny

Tab. 2: Einschatzung der Wettbewerbsintensitat heute und in 5 Jahren

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass die Vertriebsprofessionalitdt mit der HOohe der
Wettbewerbsintensitat ansteigt. Gasversorger mit einer hohen wahrgenommenen Wetthe-
werbsintensitat weisen einen hoheren Sales-Excellence-Gesamtwert (67 Punkte) auf als sol-
che mit einer niedrigen Wettbewerbsintensitat (62 Punkte). Die grote Differenz ergibt sich
dabei auf der Ebene des Informationsmanagements (65 vs. 57 Punkte) und der Vertriebsstra-
tegie (64 vs. 58 Punkte).

GVUs, die den Druck des Wettbewerbs starker verspiren, ergreifen vermutlich eher und mit
héherem Engagement MalRnahmen zur Verbesserung der Vertriebsprofessionalitat. Damit
stellt der wahrgenommene Wettbewerbsdruck einen Treiber flr das Einleiten von Professio-

nalisierungsprozessen dar.

3.4 Erfolgsauswirkungen der Vertriebsprofessionalitat von Gasversorgungs-
unternehmen

Eine weitere zentrale Fragestellung der Untersuchung war, wie sich der Grad der Vertriebs-

professionalitat auf

e den Markterfolg von GVUs (d.h. das Abschneiden gegeniiber dem Wettbewerb bzgl.
GroRen wie z.B. Kundenzufriedenheit, Kundenbindung oder Markteinfiihrung neuer Pro-

dukte und Dienstleistungen) und

e den wirtschaftlichen Erfolg von GVUs (d.h. die Umsatzrendite im Erdgasbereich) aus-

wirkt.
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Zur Beantwortung dieser Fragestellung wurden die untersuchten GVUs entsprechend ihres
Sales-Excellence-Gesamtwertes in drei Professionalitatskategorien eingeteilt. Niedrige Ver-
triebsprofessionalitat liegt bei Werten unter 50 Punkten vor, mittlere zwischen 50 und weni-
ger als 75 Punkten. VVon hoher Vertriebsprofessionalitit sprechen wir bei Werten ab 75 Punk-
ten. Wie Abbildung 10 zeigt, sind GVUs mit hohen Sales-Excellence-Gesamtwerten erfolg-

reicher als solche mit niedrigen bzw. mittleren Sales-Excellence-Gesamtwerten.

| Markterfolg* | | Umsatzrendite
3,7
3,2
3.1 5,8%
Niedrige Mittlere Hohe Niedrige Mittlere Hohe
Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs-
professionalitdt  professionalitdt  professionalitat professionalitat  professionalitdt professionalitét
* Mittelwerte auf einer Skala von 5 (sehr hoch) bis 1 (sehr niedrig)

Abb. 10: Zusammenhange zwischen Vertriebsprofessionalitat und Unternehmenserfolg

Auch eine nach Sales-Excellence-Dimensionen differenzierte Betrachtung bestétigt den posi-
tiven Zusammenhang zwischen der Vertriebsprofessionalitdt und dem Unternehmenserfolg
(vgl. Abbildung 11).

Zusammenfassend lasst sich somit feststellen: ,,Sales Excellence lohnt sich!*. Eine hohe Ver-
triebsprofessionalitat zahlt sich fir GVUs aus, da sie zu einem groReren Markterfolg und ei-
ner htheren Umsatzrendite fuhrt. Dies bestétigt sich auch in anderen Branchen, in denen die
Wirkungskette zwischen Vertriebsprofessionalitdt und Unternehmenserfolg empirisch unter-
sucht wurde (Homburg/Schéfer/Beutin 2002). In den folgenden Abschnitten soll nun noch
detaillierter auf die erfolgsrelevanten Aspekte eines exzellenten Gasvertriebs eingegangen

werden.
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Abb. 11: Zusammenhange zwischen Sales-Excellence-Dimensionen und Unternehmenserfolg

3.5 Erfolgsfaktoren des Vertriebs von Gasversorgungsunternehmen

Der nédchste Teil der Studie hat die Identifikation von Erfolgsfaktoren eines exzellenten Ver-
triebs in der deutschen Gaswirtschaft zum Ziel. Dabei wurden mittels eines t-Tests (vgl. hier-
zu ausfihrlich Homburg/Krohmer 2003) alle Dimensionen und Einzelfragen eines exzellenten
Gasvertriebs auf statistisch signifikante Mittelwertunterschiede zwischen erfolgreichen und
wenig erfolgreichen GVUs (gemessen am wirtschaftlichen Erfolg, d.h. der Umsatzrendite im

Erdgasbereich) gepriift.

Der relativ groRe Unterschied (13 Punkte) beim Sales-Excellence-Gesamtwert zwischen
erfolgreichen und wenig erfolgreichen GVVUs betont noch einmal die generell hohe Bedeu-
tung eines exzellenten Vertriebs in der deutschen Gaswirtschaft.

Wie Abbildung 12 zeigt, schneiden erfolgreiche Gasversorger hinsichtlich aller vier Dimen-
sionen eines exzellenten Gasvertriebs wesentlich besser ab als wenig erfolgreiche Gasversor-

ger. Dies unterstreicht nochmals die hohe Erfolgsrelevanz der Dimensionen.
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Abb. 12: Vergleich der Vertriebsprofessionalitat von erfolgreichen und wenig erfolgreichen GVUs

Auf der Ebene der Einzelfragen konnten wir insgesamt 66 Erfolgsfaktoren eines exzellenten
Gasvertriebs identifizieren (vgl. Abbildung 13).

Bei der Vertriebsstrategie gibt es auf der Einzelfragenebene 18 Erfolgsfaktoren. Dabei stel-
len erfolgreiche GVVUs ihre Kunden starker in den Mittelpunkt der Marktbearbeitungsaktivita-
ten, indem sie deren grundlegende Bedirfnisse besser verstehen und sich gezielter auf die
einzelnen Kundensegmente fokussieren. Besonders grofRe Unterschiede ergeben sich bei den
Einzelfragen, die der Preispolitik und der strategischen Vertriebsplanung zuzuordnen sind.
Hier erreichen die erfolgreichen GVUs ein durchweg hohes Vertriebsprofessionalitatsniveau.
Die Unterscheide zu den wenig erfolgreichen GVUs sind teilweise enorm, so z.B. bei der
Quantifizierung von geplanten Absatzmengen und Preisniveaus bzw. Rohmargen sowie bei
der Berucksichtigung des Kundennutzens im Rahmen der Preisbildung (jeweils mehr als 20
Punkte). Auch bei der Analyse und der Zielformulierung im Rahmen der Vertriebswegeent-
scheidung erreichen die erfolgreichen GVUs ein deutlich hoheres Niveau. Das gilt auch fur
die Integration des E-Commerce in die Gasvertriebsstrategie, wobei hier insgesamt noch sehr
geringe Sales-Excellence-Werte erreicht werden. AbschlieRend lasst sich festhalten, dass die
erfolgreichen GVVUs systematischer und weniger intuitiv an die Losung strategischer Aufga-

ben herangehen.
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I. Vertriebsstrategie 1. Vertriebsmanagement
Unser Unternehmen (bzw. Unser Vertriebsbereich) ... Unser Unternehmen (bzw. Unser Vertriebsbereich) ...

... hat ein prézises Verstandnis von den Bedrfnissen seiner Gas- ... hat unterschiedliche Organisationsstrukturen gegeneinander
kunden. abgewogen.

... richtet die Marktbearbeitung auf Kundensegmente aus. ... verfugt tiber eine kundenbezogene Organisationsstruktur.

... definiert die Instrumente und Ressourcen zur Kundenbindung. ... begrenzt die Birokratie im Gasvertrieb.

... richtet die Vertriebsarbeit auf den definierten Wettbewerbsvor- ... leitet die operative Planung aus der Gasvertriebsstrategie ab.
teil aus. ... plant mit ,,harten“ und ,,weichen* Zielgroien.

... hat festgelegt, ob direkter und/oder indirekter Vertrieb genutzt ... plant auch nach Kundensegmenten.
werden soll. ... analysiert Planabweichungen regelmaRig.

... analysiert den Nutzen zusétzlicher Vertriebskanéle. ... passt die Planung an verdnderte Rahmenbedingungen an.

... formuliert Ziele fir zusatzliche Vertriebskanéle. ... definiert die Anforderungsprofile fur Vertriebspositionen auf

... hat ein Konzept zur Begrenzung von Vertriebskanalkonflikten. Basis einer Aufgabenanalyse.

... definiert die angestrebte Preispositionierung. ... betreibt professionelles Personalmarketing.

... stellt die Konsistenz der Preishildung im Tagesgeschaft mit ... definiert den Personalweiterbildungsbedarf.
der angestrebten Preispositionierung sicher. ... hat einen leistungsorientierten Flihrungsstil.

... berticksichtigt den Kundennutzen bei der Preisbildung. ... hat einen kundenorientierten Fuhrungsstil.

... definiert die Kriterien zur Preisdifferenzierung. ... hat einen mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil.

... definiert Gegenleistungen flir Rabatte und Boni. ... benutzt mehrdimensionale Mitarbeiterzielvereinbarungen.

... quantifiziert die geplanten Absatzmengen und Marktanteile. ... nutzt leistungsorientierte VVergutungssysteme im Gasvertrieb.

... quantifiziert die angestrebten Preisniveaus/Rohmargen. ... verwendet ,,harte” und ,,weiche" ZielgroRen bei der leis-

... definiert den Einsatz der Vertriebsressourcen nach Zielgrup- tungsorientierten Vergiitung.
pen und Zwecken. ... trifft wichtige Entscheidungen systematisch.

... analysiert die Kundenbediirfnisse im E-Commerce. ... setzt Instrumente fir eine effektive Vertriebskultur ein.

... hat eine E-Commerce-Strategie formuliert.

111. Informationsmanagement 1V. Kundenbeziehungsmanagement
Unser Unternehmen (bzw. Unser Vertriebsbereich) ... Unser Unternehmen (bzw. Unser Vertriebsbereich) ...
... verfiigt Giber ein integriertes Informationssystem. ... hat flexible Vertriebsmitarbeiter.
... hat ein Informationssystem mit aktuellen Inhalten. ... hat teamorientierte Vertriebsmitarbeiter.
... verfugt iber aktuelle Stammdaten seiner Gaskunden. ... hat fachkompetente Vertriebsmitarbeiter.
... analysiert die Kundenstruktur mit einem Kundenportfolio. ... definiert die Aufgaben des Call-Centers eindeutig.
... fuhrt eine Deckungsbeitragsrechnung durch. ... hat eine systematische Outsourcing-Entscheidung bzgl. des
... misst regelmaRig die Kundenzufriedenheit und -bindung. Call-Centers getroffen.
... misst sowohl die Gesamtzufriedenheit als auch die Zufrieden- ... setzt Kundenbindungsinstrumente nach der Wertigkeit ein.
heit mit den einzelnen Leistungskomponenten. ... hat das Dienstleistungsangebot systematisch definiert.
... flihrt interne Verbesserungsprozesse auf Basis von Kundenzu- ... betreibt einen aktiven Verkauf von Gasdienstleistungen.
friedenheitsmessungen durch. ... betreibt ein systematisches Beschwerdemanagement.
... hat Informationen tiber die Marktbearbeitung der Wettbewer- ... sorgt fur eine konstruktive Einstellung der Mitarbeiter gegen-
ber. lUber Beschwerden.
... hat aktuelle Informationen tiber die eigene Marktposition. ... betreibt Key-Account-Management systematisch.
... hat Informationen tiber Verdnderungen des Kundenverhaltens. ... setzt Key-Account-Manager mit Erfahrungen aus anderen
... analysiert die Qualitat der internen Vertriebsprozesse. Bereichen ein.
... leitet daraus VerbesserungsmalRnahmen ab. ... stellt die Unterstlitzung des Key-Account-Managements
... setzt im Gasverkauf ein CAS-/CRM-System ein. durch das Top-Management sicher.

... analysiert den typischen Verlauf einer Geschéftsbeziehung.
.. Uberwacht die Geschéftsbeziehung hinsichtlich Abweichun-
gen vom typischen Verlauf.

Abb. 13: Uberblick tiber die Erfolgsfaktoren eines exzellenten Gasvertriebs auf Einzelfragenebene

Fur das Vertriebsmanagement lassen sich 19 Erfolgsfaktoren identifizieren. Auch im Ver-
triebsmanagement unterscheiden sich die erfolgreichen von den wenig erfolgreichen GVUs.
Besonders deutlich sind die Professionalitdtsunterschiede beim Personalmanagement. Der
gravierendste Unterschied (36 Punkte) ist bei der Verwendung von mehrdimensionalen Ziel-
vereinbarungen zur Personalfiihrung (z.B. mit Hilfe einer Balanced Scorecard) zu verzeich-
nen. GroRRe Unterschiede (30 Punkte) ergeben sich auch bei der Professionalitat des Perso-
nalmarketings zur Gewinnung qualifizierter Vertriebsmitarbeiter. Daneben unterscheiden sich

die erfolgreichen von den wenig erfolgreichen GVVUs auch in Sachen Leistungsorientierung.
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Sowohl bei der Leistungsorientierung des Fiihrungsstils (28 Punkte) als auch des Vergiitungs-
systems (25 Punkte) ergeben sich enorme Differenzen. Das leistungsorientierte Vergutungs-
system sollte sich dabei auf einen Mix aus ,,harten* und ,,weichen* ZielgréRen stiitzen, wobei
insbesondere die Kundenzufriedenheit als ,,weiche” ZielgroRe berticksichtigt werden sollte
(Beutin 2003b). Auch in diesem Punkt sind die erfolgreichen Gasversorger schon weiter, ob-
wohl sich die Professionalitit des Vergutungssystems insgesamt noch auf einem niedrigen
Niveau (vgl. Abschnitt 3.2) bewegt.

Hinsichtlich des Informationsmanagements kdnnen 14 Erfolgsfaktoren ermittelt werden.
Zwar lassen sich auch im Informationsmanagement Unterschiede zwischen erfolgreichen und
wenig erfolgreichen GV Us feststellen, diese fallen jedoch geringer aus als bei den vorherigen
Dimensionen. Insbesondere bei den Informationen Uber die Gaskunden bestehen in beiden
Gruppen zum Teil erhebliche Defizite. Das beginnt bei der Analyse der Gaskundenstruktur
mit Hilfe eines Kundenportfolios (57 vs. 41 Punkte) und setzt sich bei der differenzierten
Messung der Kundenzufriedenheit und —bindung (61 vs. 41 Punkte) sowie der Umsetzung
von MalRnahmen aus den Kundenzufriedenheitsmessungen (61 vs. 42 Punkte) fort. Gerade ein
regelméaliiiges und systematisches Management von Kundenzufriedenheit ist auf dem Weg zu
einem kundenorientierten GVU bzw. EVU unerlésslich (Beutin 2003a). Der Nachholbedarf
im Bereich des Informationsmanagements wird auch dadurch deutlich, dass selbst die erfolg-
reichen GVUs im Allgemeinen nicht Uber ein mittleres Professionalitatsniveau hinauskom-

men.

Beim Kundenbeziehungsmanagement kristallisieren sich 15 Erfolgsfaktoren heraus. Zwar
erreichen die wenig erfolgreichen GVVUs bei der Bewertung der Vertriebsmitarbeiter hinsicht-
lich Sozial- und Fachkompetenz auch relativ hohe Werte, jedoch erzielen hier die erfolgrei-
chen Gasversorger echte Spitzenwerte. Das zeigt einmal mehr die hohe Erfolgsrelevanz dieser
Faktoren (Homburg/Stock 2000). Ahnliches gilt fiir die Qualitait des Key-Account-
Managements. Hier erreichen die erfolgreichen Gasversorger ein echtes Top-Niveau bzgl. der
Systematik des Key-Account-Managements, dem Einsatz von Key-Account-Managern aus
anderen Funktionsbereichen und der Unterstitzung durch das Top-Management. Die Unter-
schiede zu den wenig erfolgreichen GVVUs sind dabei sehr grof3. Das gilt insbesondere fir die
systematische Herangehensweise (26 Punkte). Auch Jensen (2001) weist in einer branchen-
ubergreifenden Studie die positiven Erfolgsauswirkungen eines professionellen Key-Account-

Managements nach. Die enorme Wichtigkeit dieses Faktors wird auch vor dem Hintergrund
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der hohen Wechselbereitschaft grof3er industrieller Kunden deutlich (Scharf/Schlangen 2003).
Professionalitatsunterschiede bestehen auch beim systematischen Betreiben des Call-Centers
als einem der wichtigsten Instrumente des Beziehungsmanagements. Weitere Unterschiede
zwischen den erfolgreichen und wenig erfolgreichen Gasversorgern ergeben sich bei den Er-
folgsfaktoren des Kundenbindungsmanagements, die neben dem Einsatz der Kundenbin-
dungsinstrumente nach der Wertigkeit der Gaskunden auch jeweils zwei Faktoren aus dem
Bereich Dienstleistungs- bzw. Beschwerdemanagement umfassen. Da sich selbst die erfolg-
reichen GVUs beim Kundenbindungsmanagement nur auf einem mittleren Professionalitats-
niveau bewegen, wird noch einmal der generell hohe Nachholbedarf im Hinblick auf ein akti-
ves Kundenbindungsmanagement unter besonderer Beachtung von Wirtschaftlichkeitsaspek-
ten deutlich (Beutin 2003c).

3.6 Ansatzpunkte zur Optimierung der Vertriebsprofessionalitat von Gasver-
sorgungsunternehmen

Aus den bisherigen Ausfiihrungen geht hervor, dass MaBnahmen zur Verbesserung der Ver-
triebsprofessionalitdt von GVUs dringend notwendig sind. Unter dem Gesichtspunkt knapper
Vertriebsressourcen muss aber auch eine Priorisierung von konkreten Malinahmen zur Opti-

mierung der Vertriebsprofessionalitét erfolgen.

Als Instrument zur Herleitung von Handlungsempfehlungen dient die in Abbildung 14 darge-
stellte Matrix. In ihr wird der Zusammenhang zwischen der Erfolgsrelevanz bzw. Wichtigkeit
(vertikale Achse) und dem derzeitigen Professionalitatsniveau (horizontale Achse) der einzel-
nen Faktoren eines exzellenten Gasvertriebs dargestellt. Zur Bestimmung der Erfolgsrelevanz
haben wir den Einfluss der einzelnen Faktoren auf den wirtschaftlichen Erfolg der GVUs (d.h.
die Umsatzrendite im Erdgasbereich) untersucht. Besondere Wichtigkeit kommt den Faktoren

zu, die einen Uberdurchschnittlich hohen Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg erbringen.
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Abb. 14: Darstellung der Sales-Excellence-Matrix

Im idealen Bereich bewegt man sich, wenn die Professionalitat bei wichtigen Faktoren hoch,
bei weniger wichtigen Faktoren tendenziell weniger hoch ist. Folgt man dieser Logik, so soll-
ten MaBnahmen zur Verbesserung der Vertriebsprofessionalitat zuerst bei den Faktoren einge-
leitet werden, die sich im Bereich strategischer Nachteile (links oberhalb des Idealbereichs)
befinden. Dabei handelt es sich um das Personalmanagement [9] und die E-Strategy [6].

Besondere Anstrengungen sind im Rahmen des Personalmanagements [9] notwendig, da die-
sem Bereich die hiochste Erfolgsrelevanz der hier untersuchten Faktoren zukommt, jedoch die
Professionalitdt des Personalmanagements relativ gering ist (vgl. hierzu auch Abschnitt 3.2
und 3.5). Auch andere Veréffentlichungen weisen auf einen erhéhten Qualifizierungsbedarf
im Personalmanagement von EVUs hin (Kleinsorg 2002; 0.V. 2002b). Erstaunlich sind die
deutlich geringeren Investitionsvorhaben der Stadtwerke im Vergleich zu den Ferngasgesell-
schaften und Regionalversorgern (0.V. 2002b), obwohl gerade die Stadtwerke die gréfiten
Defizite beim Personalmanagement aufweisen. Als Erstes betrachten wir den Fihrungsstil
von Vorgesetzten, der eine besondere Rolle im Rahmen des Personalmanagements spielt, da
er das Verhalten der Vertriebsmitarbeiter entscheidend beeinflusst. Der Flihrungsstil lasst sich

anhand der Dimensionen ,,Leistungsorientierung®, ,,Mitarbeiterorientierung* und ,,Kundeno-
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rientierung” charakterisieren (vgl. hierzu detailliert Homburg/Stock 2000). Fir die Flhrungs-
krafte der deutschen GVVUs ergibt sich das in Abbildung 15 dargestellte Bild.

Kunden-
orientierung

74

63
69

Leistungs- Mitarbeiter-
orientierung orientierung

Abb. 15: Profildarstellung des Fuhrungsstils in der deutschen Gaswirtschaft

Insbesondere bei der Leistungsorientierung des Fihrungsstils zeigen sich Defizite (63 von
max. 100 Punkten). Verbesserungsmalinahmen in diesem Bereich sollten zu einer starkeren
Ausrichtung des Fiihrungsstils auf die Leistungsziele der Mitarbeiter fuhren. Ein Ansatzpunkt
ist dabei die Verwendung von leistungsorientierten Vergilitungssystemen, die von den GVUs
aber derzeit noch sehr selten eingesetzt werden (39 Punkte). Defizite bestehen in GVVUs auch
bei der operativen Mitarbeitersteuerung durch mehrdimensionale Zielvereinbarungen (58
Punkte). Beispielsweise erscheint die Fokussierung auf rein wirtschaftliche Ergebnisgrofien
problematisch, da sie die Vertriebsmitarbeiter hdufig zu kurzfristig orientierten Handeln mo-
tivieren, z.B. durch die Vernachlassigung von potenzialstarken, aber noch umsatzschwachen
Kunden. GVUs konnen einen ausgewogenen Mix an ZielgroRen mit Hilfe des Konzepts der
Balanced Scorecard erreichen (z.B. Pedell/Schwihel 2002). Fir detaillierte Ausfiihrungen
zum Thema Personalmanagement verweisen wir an dieser Stelle auf Hom-
burg/Schéfer/Schneider (2003).

Im Bereich strategischer Nachteile liegt auch der Faktor E-Strategy [6]. Er weist die geringste
Professionalitét aller Faktoren auf. GVUs, die das Internet in ihre Geschéftsprozesse sinnvoll
einbinden, bieten sich erhebliche Nutzenpotenziale, z.B. durch die Erh6hung der Kundenori-
entierung bzw. Kundennéhe (Guth 2002), die Rationalisierung von Ablaufen und die Steige-

rung der Prozessgeschwindigkeit und Flexibilitat. Der geringe Professionalititsgrad bei der
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strategischen Ausrichtung des E-Commerce birgt fur die GVUs aber auch erhebliche Gefah-
ren, wie z.B. zu hohe Anfangsinvestitionen und Folgekosten, steigende Komplexitét der Ver-
triebssysteme sowie Imageschaden. Aus den genannten Grinden ist eine konsistente
E-Strategy zu erarbeiten, in deren Zentrum der Kundennutzen steht und die in das strategische
Gesamtkonzept des Unternehmens passt. In Abbildung 16 sind die Schritte zur Entwicklung
einer E-Strategy Uberblicksartig dargestellt (vgl. zur genauen Vorgehensweise Schafer et al.
2001).
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Abb. 16: Schritte zur Entwicklung einer E-Strategy im Uberblick (Schafer et. al. 2001, S. 3)

Der Faktor Preispolitik [4] befindet sich zwar nicht im Bereich strategischer Nachteile, aber
am &uleren Rand des giinstigen Bereichs. Geht man von einer steigenden Relevanz der Preis-
politik fur den Unternehmenserfolg im liberalisierten Gasmarkt aus (vgl. Kapitel 1), so sind
weitere VerbesserungsmaBnahmen zumindest in naher Zukunft anzustreben. Ahnlich verhalt
es sich mit den Defiziten beim Einsatz und der systematischen Nutzung von CAS-/CRM-
Systemen [16]. Trotz des derzeitig noch geringen Erfolgsbeitrags steht sicherlich auRer Frage,
dass moderne IT-Systeme im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagement nicht wegzuden-
ken sind und in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen werden. Uber 15% der Teilnehmer
der vorliegenden Studie gaben an, dass sie im Jahre 2004 die Einfuhrung von CRM-Modulen
planen. Auch an dieser Stelle warnen wir vor blindem Aktionismus. Ahnlich wie bei der
E-Strategy entscheidet auch hier ein systematisches VVorgehen mit einer soliden konzeptionel-

len Basis tber den Erfolg eines solchen Projektes.
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Als Letztes sollen noch die Faktoren erwéhnt werden, die sich in Abbildung 14 unterhalb des
Idealbereichs befinden. Im Vergleich zu ihrer (eher geringen) Erfolgsrelevanz weisen die Ver-
triebskultur [10], die Informationen tber Wettbewerber [13], die Informationen (ber relevante
Méarkte [14], die Vertriebsmitarbeiter [17] und die Instrumente des Beziehungsmanagements
[18] ein relativ hohes Professionalitatsniveau auf. In naher Zukunft sollte sich daher in diesen

Bereichen der Ressourceneinsatz fur Verbesserungsmalinahmen eher in Grenzen halten.

3.7 Vertrieb von Dienstleistungen in der Gaswirtschaft

Der letzte Teil der Studie beschéftigt sich mit dem aktuellen Stand des Dienstleistungsange-
bots sowie der Professionalitat des Dienstleistungsmanagements deutscher GVVUSs.

Die mit dem Angebot von Dienstleistungen verfolgten Ziele und potenziellen Erfolgsauswir-
kungen sind sehr vielfaltig (vgl. hierzu detailliert Homburg/Giinther/Fanacht 2000). So bie-
ten Dienstleistungen Potenzial flr zusétzliche Umsétze und Gewinne, wenn sie entsprechende
Preisaufschlage ermdglichen oder separat verrechnet werden. AuBerdem kénnen GVUs durch
die vermehrte Interaktion mit Kunden deren Bedirfnisse besser erkennen und darauf entspre-
chend zielgerichteter reagieren - was letztlich die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
steigert. Auch kann die vermehrte Interaktion zu einer besseren Ausschdpfung der bestehen-
den Absatzpotenziale beitragen und den Verkauf zusétzlicher Produkte (Stichwort: Cross Sel-

ling) fordern.

Die Tatsache, dass Dienstleistungen eine groRe Bedeutung fur den Energiemarkt besitzen, ist
unbestritten und durch zahlreiche Praxisberichte und empirische Studien belegt (z.B. Beu-
tin/Paul/Schroder 2001; 0.V. 2002b). Besonders wichtig ist die Differenzierung des weitge-
hend homogenen Produktes ,,Erdgas®“, um vom Preis als alleinigem Entscheidungsmerkmal

abzulenken und den Preisdruck - insbesondere bei den Industriekunden - zu verringern.

In Abbildung 17 sind die Ergebnisse der vorliegenden Studie zum aktuellen Stand des Dienst-

leistungsangebots deutscher GVVUs dargestellt.
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Abb. 17: Uberblick tiber das Dienstleistungsangebot deutscher GVUs

Am héufigsten setzen die GVUs Contracting- und Wéarmeservice-Dienstleistungen ein. Diese
beiden Komplettangebote ermdglichen eine enge Verzahnung mit der Wertschopfungskette
des Kunden und bieten demzufolge ein hohes Bindungspotenzial. Der fast flachendeckende
Einsatz dieser Instrumente weist aber auf die Notwendigkeit einer professionellen, nutzenori-
entierten Vermarktung hin, um sich in diesem Marktsegment gegeniber den Wettbewerbern
— auch gegenuber Spezialanbietern wie z.B. Contractingagenturen — durchzusetzen. Den zwei-
ten Einsatzschwerpunkt bilden Beratungsdienstleistungen und Umstellservice. Dabei durften
allerdings nur anspruchsvolle, ingenieurtechnische Beratungsleistungen zuséatzliche Umsatz-
bzw. Gewinnpotenziale bieten. Beim Energiedatenmanagement ist der unterdurchschnittliche
Anteil von Stadtwerken (aktuell 47%) auffallig, wobei 22% der befragten Stadtwerke den
Einstieg in dieses Dienstleistungsangebot fir die ndhere Zukunft planen. Paketangebote bzw.
Multi-Utility-Produkte werden von 44% der befragten Mehrspartenunternehmen angeboten.
Hier zeigt sich allerdings ein verstarktes Engagement der Stadtwerke. So bieten derzeit 48%
der Stadtwerke (vs. 37% der Regionalversorger) Biindelprodukte wie z.B. Erdgas mit Strom
an. 16% der Stadtwerke (vs. 5% der Regionalversorger) planen solch ein Angebot fur die na-
here Zukunft. Paketangebote stof3en insbesondere bei Privatkunden auf hohes Interesse (0.V.
2002a). Sie konnen bei richtiger Anwendung fur die Kundenbindung und den Margenschutz
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im Erdgasvertrieb ein erfolgversprechendes Instrument sein. Kaufménnische sowie IT-
Dienstleistungen werden von der Mehrheit der befragten GVUs nicht eingesetzt. Das spiegelt

auch den aktuellen Trend zur Konzentration auf energienahe Dienstleistungen wider.

In Abbildung 18 wird das Dienstleistungsangebot der erfolgreichen und der wenig erfolgrei-

chen GVUs miteinander verglichen (vgl. zur Gruppenbildung Abschnitt 3.5).
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Abb. 18: Uberblick tiber das Dienstleistungsangebot erfolgreicher vs. wenig erfolgreicher GVUs

Es zeigt sich, dass die erfolgreichen GVVUs Dienstleistungen tendenziell hdufiger einsetzen.
Besonders deutlich wird der Unterschied bei den kaufménnischen Dienstleistungen (27%),
dem Energiedatenmanagement (25%) und den ingenieurtechnischen Beratungsleistungen flr
Gewerbe und Industrie (23%). Die aufgezeigten Unterschiede unterstreichen die Relevanz des
in der vorliegenden Studie untersuchten Dienstleistungsangebots fur den wirtschaftlichen Er-
folg von GVVUs. Anzumerken ist an dieser Stelle allerdings, dass eine Ausweitung des Dienst-
leistungsangebots stets unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten erfolgen sollte (Homburg/
Gunther/Falinacht 2000).

Nachdem in den vorangegangenen Absatzen das aktuelle Dienstleistungsangebot deutscher
GVUs untersucht wurde, geht es nun um die Professionalitat des Dienstleistungsmanage-
ments. In Abbildung 19 ist zu erkennen, dass sich die Gesamtprofessionalitat des Dienstleis-

tungsmanagements mit 62 Punkten auf einem relativ niedrigen Niveau bewegt.
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Abb. 19: Darstellung der Professionalitat des Dienstleistungsmanagements von GVUs

Des Weiteren wird in keinem der Bereiche des Dienstleistungsmanagements eine hohe Pro-
fessionalitat erreicht. Besonders deutlich sind die Defizite bei der Kontrolle der Profitabilitat
der Dienstleistungen. Die Stadtwerke erreichen - mit Ausnahme des letztgenannten Punktes -

in allen Bereichen des Dienstleistungsmanagements die geringsten Werte.

Wie unsere Analysen zeigen, besteht zwischen der Professionalitit des Dienstleistungsmana-
gements und dem wirtschaftlichen Erfolg ein positiver Zusammenhang. So erreichen GVUs
mit hohen Professionalitatswerten fir das Dienstleistungsmanagement eine hohere Umsatz-

rendite im Gasbereich als solche mit geringen Werten (9,6% vs. 7,1%).

Fur die Mehrzahl der deutschen GVUs scheinen daher weitere Verbesserungen im Dienstleis-
tungsmanagement unumganglich. Bezugnehmend auf die in unserer Studie untersuchten Be-
reiche (vgl. Abbildung 19) ergeben sich aus unserer Sicht folgende Handlungsempfehlungen

(vgl. detailliert zum Dienstleistungsmanagement Homburg/Schafer/Schneider 2003):

e Kunden missen lernen, dass die Erbringung von Dienstleistungen Geld kostet. Um dies zu
verdeutlichen, sollte der Dienstleistungsaufwand in Katalogen, Prospekten oder Preislisten
dargestellt sein. Das Gleiche gilt fur den Nutzen, den die Kunden aus den Dienstleistungen
ziehen. Auch wenn Dienstleistungen derzeit hdufig noch nicht immer abgerechnet werden

kodnnen, so sollten die Kunden doch wissen, was man ihnen ,,schenkt*.
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Das Dienstleistungsportfolio sollte unter Berticksichtigung von Kosten-Nutzen-Gesichts-
punkten klar definiert sein. Dabei ist ein begrenztes, dafiir aber professionell vermarktetes
Dienstleistungsangebot wirkungsvoller als ein ausuferndes und halbherzig vermarktetes

Service-Sammelsurium.

Nur wenn Dienstleistungen aktiv gegentiber dem Markt kommuniziert werden, kénnen sie
ein wirksames Instrument zur Wettbewerbsdifferenzierung sein. Die Qualitat der Kom-
munikationsmittel sollte dabei mindestens auf dem Niveau der Basis-Energieprodukte
sein. Auch der Aufbau von Dienstleistungsmarken wie z.B. ,evision® der Stadtischen

Werke Kassel AG oder ,,iInhome* der swb AG Bremen kann die Vermarktung starken.

Voraussetzung fir die Kontrolle des betriebswirtschaftlichen Erfolgs ist dessen Quantifi-
zierung. Das betrifft finanzielle GroRen (z.B. Umsétze und Kosten) und nicht-finanzielle
GroRen (z.B. prozessbezogene Kennzahlen wie Reaktionszeiten). Um zu verhindern, dass
die Kosten der Dienstleistungserstellung unkontrolliert steigen, sollten die Erfolgsgrofien
in regelméligen Abstédnden detailliert analysiert werden. Dabei dirfen allerdings die posi-
tiven, nicht-monetéren Auswirkungen der Dienstleistungserstellung (z.B. die Kundenbin-

dung) nicht aus dem Blick verloren werden.
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4. Zusammenfassung und Fazit

Im abschlieRenden Kapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse der vorliegenden Studie noch

einmal im Uberblick dargestellt und Handlungsempfehlungen zur Steigerung der Vertriebs-

professionalitdt von GVUs gegeben. Der Bezugsrahmen der vorliegenden Studie war das in

Abbildung 20 dargestellte Untersuchungsmodell.

Einflussfaktoren Vertriebsprofessionalitat Erfolgsauswirkungen

- anbieterbezogen - . .
Vertriebsstrategie

[ Unternehmensgroile J

- ( Markterfolg ’

Vertriebsmanagement

—> =)

Informations-

- marktbezogen - management
A\

[ Restrukturierungen ’

t Umsatzrendite ]

[ Wettbewerbsintensitat ’

Kundenbeziehungs-
management

Abb. 20: Darstellung des Untersuchungsmodells

1.

Die Gesamt-Vertriebsprofessionalitidt der deutschen GVVUs bewegt sich mit 64 Punkten
auf einem mittleren Niveau. Dabei schneiden die Stadtwerke mit 62 Punkten am schlech-
testen ab. Nur 21% der GVUs weisen eine hohe Vertriebsprofessionalitat auf. Aufgrund
des insgesamt mittleren Professionalititsniveaus sind erhebliche Verbesserungspotenzia-

len auf allen Marktstufen zu konstatieren.

Zwischen den vier Dimensionen eines exzellenten Gasvertriebs bestehen teilweise deutli-
che Unterschiede. So erzielen die Dimensionen Vertriebsmanagement (68 Punkte) und
Kundenbeziehungsmanagement (67 Punkte) deutlich hohere Werte als die Vertriebsstra-

tegie und das Informationsmanagement (jeweils 60 Punkte).

Die UnternehmensgroRe, die Durchfiihrung von Restrukturierungsmafnahmen sowie die
wahrgenommene Wettbewerbsintensitdt haben einen positiven Einfluss auf die Ver-

triebsprofessionalitat.

»Sales Excellence lohnt sich!* — Zwischen der Vertriebsprofessionalitat und dem Unter-

nehmenserfolg besteht ein positiver Zusammenhang.
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Auf der Ebene der Einzelfragen werden insgesamt 66 Erfolgsfaktoren eines exzellenten

Gasvertriebs identifiziert. Diese verteilen sich auf alle vier betrachteten Dimensionen.

Die Sales-Excellence-Matrix zeigt Ansatzpunkte zur Optimierung der Vertriebsprofessi-
onalitat deutscher GVUs. Speziell die Faktoren ,,Personalmanagement® und ,,E-Strategy*
sollten mit hoher Prioritat angegangen werden.

Die deutschen GVUs bieten fast flachendeckend energienahe Dienstleistungen an. Auch
Paketangebote bzw. Multi-Utility-Produkte sind bei vielen GVVUs schon Bestandteil ihres
Produktprogramms. Das Dienstleistungsangebot erfolgreicher GVUs ist breiter als das
Dienstleistungsangebot der wenig erfolgreichen GVUs. Dies weist auf die Erfolgsrele-
vanz der in der vorliegenden Studie abgefragten Dienstleistungen hin. Die Professionali-

tat des Dienstleistungsmanagements ist mit 62 Punkten als mittelmaRig zu betrachten.

Fur die GVUs stellt sich am Ende die Frage, welche konkreten MalRnahmen zur Steigerung

der Vertriebsprofessionalitat ergriffen werden konnen. Ein kontinuierlicher Verbesserungs-

prozess kénnte wie folgt gestaltet sein:

1.

Selbst- oder Fremdbewertung anhand der Checkliste mit den 66 Erfolgsfaktoren (vgl. Ab-
bildung 13),

Identifikation von Verbesserungspotenzialen,
Priorisierung der Verbesserungspotenziale,

Ausarbeitung eines Konzepts zur systematischen Erhéhung der Vertriebsprofessionalitét
und Erstellung eines MaRnahmenplans (auch in Zusammenarbeit mit den Vorlieferanten

oder Marktpartnern),
regelmaRige Erfolgskontrolle der eingeleiteten MalRnahmen,

Einrichten von Arbeitskreisen mit Vertretern anderer GVUs oder neutralen Partnern (fur

Erfahrungsaustausch, Benchmarking etc.).
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Abb. 21: Detaillierte Betrachtung der Vertriebsstrategie auf Faktorenebene
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Abb. 22: Detaillierte Betrachtung des Vertriebsmanagements auf Faktorenebene
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Abb. 24: Detaillierte Betrachtung des Kundenbeziehungsmanagements auf Faktorenebene
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