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Abstract 

Seit der Liberalisierung des Energiemarktes im Jahre 1998 sehen sich Energiever-

sorgungsunternehmen (EVUs) einer veränderten Markt- und Wettbewerbssituation 

gegenüber. Neben Risiken, wie dem Eintritt von Wettbewerbern in das vormals ge-

schützte Gebiet, eröffnete sich ihnen hierdurch aber auch die Chance, außerhalb des 

eigenen Netzbereiches neue Kunden zu gewinnen.  

Um sowohl dem Margenverfall als auch der direkten Vergleichbarkeit mit scheinbar 

austauschbaren Leistungen der Wettbewerber entgegenzuwirken, erweist sich für 

EVUs eine Differenzierung durch stärkere Kundenorientierung als notwendig. Hiermit 

verbunden ist eine umfassende Neuausrichtung der Vertriebsorganisation. 

Nach einer Diskussion der zentralen Problemfelder im Organisationsbereich der heu-

tigen EVUs wird anhand einer sechsstufigen Vorgehensweise aufgezeigt, wie EVUs 

die Aufbau- und Ablauforganisation (Strukturen und Prozesse) des Vertriebes kon-

sequent am Markt ausrichten können. Eine Illustrierung der Vorgehensweise durch 

praxisnahe Beispiele erfolgt hierbei ebenso wie eine Darstellung der zentralen Er-

folgsfaktoren einer jeden Stufe.  
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1. Einleitung 

Energieversorgungsunternehmen (EVUs) sind seit der Liberalisierung des Marktes im Jahre 

1998 mit einem neuen Markt- und Wettbewerbsumfeld konfrontiert. Durch die Aufhebung 

der Demarkationsverträge fielen die regionalen Grenzen zwischen den Gebieten der einzelnen 

Versorger fallen. Neben Risiken, wie dem Eintritt von Wettbewerbern in das vormals ge-

schützte Gebiet der früheren Lokal-Monopolisten, eröffneten sich aber auch Chancen für die 

EVUs, die außerhalb des eigenen Netzbereiches Kunden gewinnen und beliefern wollen. 

Als Folge kam es seit ca. Anfang 1999 zu einem scharfen Verdrängungswettbewerb in ei-

nem nur minimal wachsenden Markt. Durch den Eintritt ausländischer Anbieter, die ihre  

Überkapazitäten aus der Atomenergie über deutsche Kooperationen offerieren, zeigte sich 

überdies ein enormer Preisverfall, der bei Industriekunden bis zu 30% ausmachte (Beutin 

2001; Drake/Ohler/Röthel 2000). Dieser Entwicklung konnten nur wenige EVUs aus eigener 

Kraft standhalten. Seit der Liberalisierung reduzierte sich die Anzahl der Verbundunterneh-

men um 25% und die Anzahl der Regionalversorger um 37% (Beutin/Schröder/Paul 2001, 

VDEW 2001). Die Dezimierung trifft nicht nur kleine Stadtwerke. Jüngst planen E.ON und 

Ruhrgas einen Zusammenschluss, der unter Auflagen durch Ministererlaubnis und trotz Ab-

lehnung durch die EU-Monopolkommission genehmigt wurde.  

Um sowohl dem Margenverfall als auch der direkten Vergleichbarkeit mit scheinbar aus-

tauschbaren Leistungen überregionaler Wettbewerber zu entgehen, suchen EVUs nach neuen 

Möglichkeiten der Differenzierung. Diese sollten im Geschäftskundenbereich v.a. über zu-

sätzliche Serviceleistungen von der Wartung von Trafo-Stationen über die Entsorgung bis hin 

zum Full-Service-Contracting erreicht werden.  

„Differenzierung durch Orientierung am Kunden“ lautet die Strategie, mit der die meisten 

EVUs eine umfassende Neuausrichtung von Marketing und Vertrieb erreichen möchten 

(Thomann 2000). Die Dynamik dieser Botschaft geht jedoch oft in den derzeit noch vorherr-

schenden Organisationsformen kommunaler Stadtwerke verloren. Viele EVUs auf kommuna-

ler Ebene sind schon aufgrund ihrer Rechtsform als Eigenbetrieb mehr an ihren Entschei-

dungsgremien als an Kunden und Märkten orientiert. Aber auch unter dem neuen Deckmantel 

einer AG oder GmbH bleiben über Jahrzehnte gewachsene Strukturen bestehen, deren büro-

kratische Prozesse oft weder Markt- noch Kundenorientierung aufzeigen. 
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Die zentralen Problemfelder im Organisationsbereich der heutigen EVUs sind daher: 

• eine überwiegend verwaltungsorientiert aufgestellte Vertriebsorganisation sowie 

• eine wenig kundennahe Regelung von Arbeits- und Prozessabläufen, die vielfältige Op-

timierungspotenziale aufweisen. 

Schwachstellen in der Vertriebsorganisation zeigen sich v.a. darin, dass wichtige Aufgaben 

mit Auswirkungen auf die Marktbearbeitung, wie z.B. die Energiewirtschaft, parallel neben 

anderen administrativen und vertrieblichen Tätigkeiten erledigt werden. Durch die veränder-

ten Marktbedingungen gewinnt allerdings gerade dieses Aufgabengebiet an Bedeutung. Eine 

Vernachlässigung dieser Tätigkeiten und Aufgaben kann darüber hinaus zu einer Verunsiche-

rung bzw. Unzufriedenheit von Mitarbeitern führen. Dies kann wiederum negative Einflüsse 

auf die Kundenzufriedenheit haben, was letztlich den Unternehmenserfolg negativ beeinflusst 

(Homburg/Stock 2000). Trotz der hohen Erfolgsrelevanz haben nach unserem Wissen bis zum 

Jahr 2000 allerdings erst 30% aller EVUs eine Reorganisation vorgenommen. 

Optimierungspotenziale eröffnen sich darüber hinaus hinsichtlich der Arbeits- und Prozess-

abläufe, die zumeist historisch gewachsen und ohne klare Regelungen sind. Die Folge sind 

extrem lange Prozesszeiten, unzureichend definierte Schnittstellen mit qualitativen „Soll-

bruchstellen“ und letztlich hohe Kosten (v.a. Prozesskosten). So kann es beispielsweise noch 

heute geschehen, dass ein Bauherr für die Versorgung mit Gas, Wasser und Strom jeweils 

einen separaten Hausanschlussvertrag und einen Versorgungsvertrag abschließt. Dies sind 

dann sechs Verträge und eine entsprechende Komplexität, die die Prozesskosten eines EVUs 

in die Höhe steigen lässt. Das Bayernwerk verspricht sich von einer Reorganisation jährliche 

Kosteneinsparungen von mehr als 300 Mio. Euro (Tesch/Wübker/Paul 2000). Die Bewag hat 

im Geschäftsjahr 2000/2001 Investitionen in Höhe von 78 Mio. Euro für Restrukturierungen 

bilanziert (Bewag 2002). Angesichts eines Vertriebskostensenkungspotenzials bei Versor-

gungsunternehmen in Höhe von 45 % (Lanzdorf 2001) erscheinen solche Überlegungen 

durchaus gerechtfertigt. 

Vor diesem Hintergrund sollten zwei grundlegende organisatorische Schritte zur Steige-

rung der Kundenorientierung eines EVUs unterschieden werden: 

• Die Neugestaltung einer markt- und kundenorientierten Aufbauorganisation, welche 

die spezifischen Besonderheiten des Energiemarktes abbildet. 
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• Die Definition und Ausgestaltung einer kundenorientierten Ablauforganisation mit 

wenigen und eindeutig definierten Schnittstellen. 

 

2. Zum Hintergrund der Reorganisation - Structure follows Strategy 

Die Notwendigkeit zur Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens 

an geänderte Rahmenbedingungen manifestiert sich in der von Chandler (1962) geprägten 

Denkrichtung „structure follows strategy“. Hiernach soll sich die Organisation eines Unter-

nehmens an den sich ändernden strategischen Rahmenbedingungen ausrichten. Die Gültigkeit 

dieser Aussage wurde in den letzten Jahren in umfangreichen Studien in zahlreichen Bran-

chen und Ländern bestätigt. 

Von der Wissenschaft durch den situativen Ansatz gestützt, bildet diese Denkrichtung die 

Grundlage von Reorganisationsprojekten. Ausgangspunkte hierfür sind oft eine Deregulie-

rung oder andere veränderte Bedingungen im Unternehmens-, Kunden- oder Wettbewerbsum-

feld. Auf dieser Basis prägten Anfang der neunziger Jahre die Autoren Michael Hammer und 

James Champy (1993) mit dem „Business-Process-Reengineering“ den wahrscheinlich be-

kanntesten Begriff für die Umstrukturierung von Unternehmen(sprozessen).  

Auch im Energiemarkt existieren Einflussfaktoren, die zur Notwendigkeit einer Anpassung 

der strategischen Ausrichtung und damit der Aufbau- und Ablauforganisation vieler EVUs 

führen. In Anlehnung an die Unterteilung der fünf Wettbewerbskräfte („five forces“) von Por-

ter (1999) und der Darstellung von Beutin (2001) sind im Energiemarkt insbesondere die fol-

genden fünf Einflussfaktoren abzugrenzen: 

1. Die Leistung bzw. das Produkt Energie ist absolut homogen und austauschbar. Eine phy-

sische Differenzierung über Produkte ist daher nahezu unmöglich. Zwar können Differen-

zierungen über die Kommunikation herausgestellt werden, aber grundsätzlich hat z.B. 

Strom keine Farbe und er stiftet alleine (ohne Geräte) noch keinen eigenen Nutzen (La-

ker/Tillmann 2000). 

2. Neue Technologien wie Photovoltaik, Brennstoffzellen oder Powerline Communication 

bieten im Gegensatz zu den energetischen Kernleistungen wie Gas und Strom erhebliche 

Differenzierungsmöglichkeiten bei fast allen Kundengruppen. So entsteht in Privathaus-

halten und Industrieunternehmen durch den Einsatz von Brennstoffzellen ein zusätzlicher 
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Bedarf nach umfangreichen Serviceleistungen (z.B. Beratung, Wartung). Über das Ange-

bot solcher Serviceleistungen können sich EVUs entsprechend vom Wettbewerb abheben. 

3. Die neuen Wettbewerber im Energiemarkt finden sich (aufgrund hoher Markteintrittsbar-

rieren bei der Erzeugung und Übertragung) v.a. im Energievertrieb und Energiehandel 

(z.B. Portfoliomanager, Broker). Darüber hinaus führen auch die Markteintritte ausländi-

scher EVUs und die zunehmende Zahl an Fusionen zu einer starken Zunahme des Wett-

bewerbes. 

4. Das veränderte Kaufverhalten der Energiekunden spiegelt sich beispielsweise in einer 

zunehmenden Kooperationsintensität von Privat- und Geschäftskunden wider. Diese Ko-

operationsintensität findet sowohl in Form der Bündelung bei Geschäftskunden als auch 

in Form von Einkaufsgemeinschaften (wie z.B. der Ampere AG) bei Privatkunden statt.  

5. Die Lieferanten von Energie üben aufgrund ihrer relativ geringen Anzahl eine nicht zu 

vernachlässigende Macht aus. Diese Macht können EVUs aber aufgrund der erweiterten 

Möglichkeiten des Einkaufes von z.B. Bandbreiten über Stromhändler oder einer kosten-

günstigen Eigenproduktion aktiv verringern. 

Die genannten fünf Einflussfaktoren führen zu einer Erhöhung der Wettbewerbsintensität im 

Energiemarkt (Abbildung 1). Vor dem Hintergrund eines jährlichen Marktwachstums von nur 

ein bis zwei Prozent (Birnbaum/Galonske/Röthel 2000) erfordert dies eine rasche, umfassen-

de und systematische Neuausrichtung von EVUs. 

Nach unseren Erfahrungen sowie den Ergebnissen von Expertengesprächen und mehreren 

Studien (Beutin/Schröder/Paul 2001) haben jedoch zahlreiche EVUs keine kunden- und 

marktorientierte Aufbau- und Ablauforganisation im Vertrieb, die den heutigen Anforde-

rungen gerecht wird. Drei typische EVU-Organisationsformen werden wir im nächsten Kapi-

tel darstellen. 
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Abb. 1: Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsintensität im Energiemarkt 

 

3. Typische Organisationsformen von EVUs 

Bevor in Kapitel 4 auf die Anpassung einer kundenorientierten Aufbau- und Ablauforganisa-

tion an die vorbenannten Rahmenbedingungen eingegangen wird, wollen wir zunächst dar-

stellen, welche Organisationsformen zur Zeit im Vertrieb von EVUs existieren. Ver-

triebsorganisationen von EVUs können zunächst grundsätzlich nach Produkten, Regionen, 

Vertriebskanälen oder Kunden ausgerichtet sein (detaillierte Vor- und Nachteile der einzelnen 

Organisationsformen finden sich z.B. bei Homburg/Schäfer/Schneider 2002): 

• Bei der produktorientierten Organisationsform dominieren die angebotenen Tarife oder 

Verträge die Abteilungsbildung. Bei Energieversorgern beobachtet man beispielsweise 

häufig eine Unterscheidung in verschiedene Tarif- und Sonderverträge.  

• Die Organisation nach Regionen differenziert z.B. nach Kontinenten, Ländern und/oder 

Gebieten. Bei EVUs wird oftmals nach Regionen unterschieden. So werden Stadtviertel 

oder Landkreise häufig durch konzentrische Kreise um ein Netzgebiet voneinander abge-

grenzt. 

• Bei der Organisation nach Vertriebskanälen wird oft zwischen direkten Vertriebskanälen 

(Außendienst, Telesales, Kundenzentrum etc.) und indirekten Vertriebskanälen (Makler, 
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Händler, Contracting-Agenturen etc.) unterschieden. Bei Utility-Unternehmen finden sich 

hier beispielsweise Unterteilungen in persönlichen Vertrieb und medialen Vertrieb 

(Wallmeiner/Ford/Gülemer 2000). 

• Hinsichtlich der Organisation nach Kunden wird nach der Art der betreuten Kunden, wie 

z.B. private Haushalte, kleinere Gewerbebetriebe, Industrie- bzw. Großkunden unter-

schieden. Im Energiesektor können hier Kriterien wie der Verbrauch in kWh oder die Art 

des Kunden (Privatkunde, Gewerbekunde, industrieller Kunde, Key-Account etc.) zur 

Abgrenzung dienen. 

In Anlehnung an die obige Auflistung können wir im Energiemarkt hauptsächlich drei Prob-

lem-Typen beobachten, die alle auf einer eher produktorientierten Form basieren: 

 

Typ 1: Die EVU-Bürokratie 

In dieser Form werden alle Kunden ungeachtet ihrer Art, Wertigkeit des Produktbezuges und 

Präferenzen nach Namen bearbeitet. Stellvertretende Sachbearbeiter gewährleisten Vertretun-

gen bei Krankheit. Vertriebliche Aktivitäten finden nahezu nicht statt. 

Abb. 2: Die EVU-Bürokratie (Typ 1) 
 
 
Typ 2: Das innenorientierte EVU 

In dieser produktorientierten Konstellation, bei der grundsätzlich zwischen zwei Abteilungen 

für Sonder- und Tarifverträge unterschieden wird, existieren ohne eine organisatorische Rege-

lung nochmals semantisch unklare Vertragskategorien: Als „Sonder-Sonderverträge“ werden 
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zusätzlich individualisierte Verträge über größere Energiemengen oder über Sonderprojekte 

verstanden. Sowohl diese als auch „Standard-Sonderverträge“ (also standardisierte Sonder-

verträge mit Tarifvertragscharakter) werden in der Sondervertrags-Abteilung bearbeitet. Da 

solche „Standard-Sonderverträge“ aber v.a. Privatkunden betreffen (schon Tag- und Nacht-

strom ist ein Sondervertrag!), entstehen in einem eher auf Großkunden ausgerichteten Bereich 

Probleme. Vertriebliche Tätigkeiten liegen in dieser Form zwar vor, sind aber i.d.R. nur 

wenig zielorientiert. Zu diesem EVU-Typ zählen z.B. die Kreiswerke Gelnhausen GmbH und 

die Energie- und Wasserversorgung Bruchsal GmbH. 

Abb. 3: Das innenorientierte EVU (Typ 2) 
 
 
Typ 3: Der Outsourcing-Typ 

Bei der dritten Problemform existieren drei nach Leistungen differenzierte Vertriebsorganisa-

tionen nebeneinander. Hier wird das Projektgeschäft (Dienstleistungen, Contracting etc.) vom 

Kerngeschäft mit Netz bzw. Energien separiert (Abb. 4). Die Auswirkung eines oft falsch 

interpretierten „organisatorischen Unbundlings“ nach § 9, Abs. 3 des Energiewirtschaftsge-

setzes führt bei vielen EVUs zu einer isolierten und doppelten Marktbearbeitung der Abtei-

lungen. Dadurch werden abteilungsübergreifende Abstimmungen und Cross-Selling erheblich 

erschwert. Beispiele hierfür sind die Stadtwerke Hannover im Jahr 1997 oder die Pfalzwerke 

(Tesch/Wübker/Paul 2000). Eine branchenübergreifend durchgeführte empirische Be-

standsaufnahme der Cross-Selling-Praxis bestätigt die geringe Erschließung von Kundenpo-

tenzialen im Energieversorgungsbereich: nur 18,2 % des Cross-Selling-Potenzials werden 
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bisher ausgeschöpft. Im Vergleich mit den anderen untersuchten Branchen bedeutet dies mit 

Abstand den letzten Platz (Homburg/Schäfer 2001). 

Abb. 4: Das Outsourcing-EVU (Typ 3) 
 
 
Dominiert eine der vorbenannten Formen, so finden sich oft zusätzlich unterhalb der be-

schriebenen drei Typen weitere Organisationseinheiten, die dann nach Regionen (z.B. in 

Form von Vertriebsniederlassungen bei RWE oder E.ON) oder Kunden unterteilt sind. 

Ungeachtet weiterer Problemformen zeigen bereits die oben dargestellten Aufbauorganisati-

onen, dass hier erhebliche Optimierungspotenziale zu finden sind. Die vorherrschenden Or-

ganisationsformen sind dabei i.d.R. weder kundenorientiert, noch ermöglichen sie die Defini-

tion von klaren Prozessen.  

Gerade aber eine durch saubere Prozesse verknüpfte Koppelung der oben genannten Front 

Office-Abteilungen (der Schnittstellen zum Kunden) mit sog. Back Offices (Abteilungen zur 

internen administrativen Verwaltung) können EVUs Kundennähe erreichen (Beutin/Werner 

2000, Schädler 1998). Der Schlüssel zum Erfolg ist hierbei die explizite Definition von Re-

geln über die Zusammenarbeit von Front Office und Back Office mittels klar definierter Soll-

prozesse. Eine solche prozessuale Ausrichtung scheitert in der Praxis der EVUs allerdings 

oft an den grundlegenden strukturellen Rahmenbedingungen. Oftmals fristen Vertriebsabtei-

lungen neben dominanten Technikbereichen immer noch ein Schattendasein. Eine ähnliche 

Situation zeigt sich in vielen liberalisierten Märkten, in denen bürokratieähnliche Strukturen 

historisch gewachsen sind und die Analyse und Optimierung von Prozessen daher erheblich 

erschwert wird (z.B. bei Kabelnetzen oder Postdiensten). Im folgenden Kapitel zeigen wir 

daher auf, welche Schritte zur Entwicklung einer kundenorientierten Aufbau- und Ablaufor-

ganisation eines EVUs notwendig sind. 

Typ 3
Das Outsourcing-EVU

Vertrieb 
Projekte

Vertrieb 
klassische Energien

Vertrieb 
Netz

 



Beutin/Scholl/Fürst 
Marktorientierte Vertriebs-Reorganisation von EVUs 
 

 

9 

4. Entwicklung einer marktorientierten Organisation von EVUs 

Nachdem wir im dritten Kapitel bereits strukturelle Probleme der Aufbauorganisation darge-

stellt haben, widmen wir uns in diesem Kapitel deren Lösung. Voraussetzung hierfür ist zu-

nächst die Bildung einer kundenorientierten Aufbauorganisation auf Basis einer Analyse der 

Kundenstruktur. Kombiniert mit der Analyse interner Tätigkeitsfelder bilden diese Analysen 

die Grundlage für die Konzeption einer ersten organisatorischen Grob-Struktur (vgl. Schritte 

1-3 in Abbildung 5). 

Abb. 5: Vorgehensweise einer Reorganisation bei EVUs 
 

Nachdem die strukturellen Grundlagen geschaffen wurden, kann in den weiteren Schritten die 

Gestaltung der Ablauforganisation (Prozesse) vollzogen werden. Wie wichtig eine gut funk-

tionierende Ablauforganisation ist, zeigt allein schon die Betrachtung der durchschnittlichen 

Kosten für den Prozess „Neukundengewinnung (Akquise)“. Nach Expertenschätzungen lie-

gen diese zwischen ca. 500 Euro (Privatkunden; vgl. auch Negsch/Straßberger 2000, Spiegel-

online 2002) und ca. 1.500 Euro (Gewerbekunden) bzw. 3.000 Euro (Industriekunden). Für 

eine Reorganisation der Ablauforganisation müssen zunächst Soll-Prozesse definiert werden. 

Anschließend erfolgt die Bildung konkreter Organisationseinheiten. Die Definition von Kapa-

zitäten und Mitarbeiteranforderungen bildet den Abschluss der Schritte 4-6 (Abbildung 5).  
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Im Folgenden stellen wir jeden einzelnen Schritt der Reorganisation in einem eigenen Ab-

schnitt dar und zeigen die jeweiligen Erfolgsfaktoren auf. 

 

4.1 Analyse der Kundenstruktur 

Wie bereits in Kapitel 3 dargestellt, sollte zur Gewährleistung einer eindeutigen und einheitli-

chen Schnittstelle zum Kunden die Organisation an den verschiedenen Kundengruppen und 

deren Bedürfnissen ausgerichtet werden. Neben der grundlegenden Stärkung der vertriebli-

chen Tätigkeiten durch eine an den Kunden ausgerichtete Gestaltung der Organisationsstruk-

tur ergeben sich aufgrund der unterschiedlichen Aufgabenfelder und Anforderungen bessere 

Möglichkeiten zur fokussierten Betreuung der Kundengruppen (Seiferth 1999).  

Darüber hinaus können Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompetenzen eingesetzt werden, da 

sich die Kundengruppen nicht nur hinsichtlich ihrer Wertigkeit für das EVU unterscheiden, 

sondern auch hinsichtlich der Komplexität der jeweils nachgefragten Leistungen (Hom-

burg/Stock 2000). Ein Beispiel hierfür ist die Unterscheidung nach privaten und gewerblichen 

bzw. industriellen Kunden. Während der Privatkunde nahezu ausnahmslos Tarifverträge oder 

tarifvertragsnahe Sonderverträge (z.B. Tag- und Nachtstrom, Staffel- oder Haushaltsverträge) 

benötigt, fragt der gewerbliche oder industrielle Kunde meist spezialisierte Leistungen nach 

(Freiling 2002). Diese Leistungen können im gewerblichen Bereich bereits bei kleineren Bä-

ckereien oder Metzgereien aufgrund der Kombinationen verschiedener Energien eine durch-

aus hohe Komplexität annehmen. Im Privatkundenbereich ist deswegen v.a. eine breite 

Kenntnis der Produkte vonnöten (Seiwert 2002). Im gewerblichen Bereich ist oft Spezialwis-

sen notwendig, z.B. durch ein Studium der Ingenieurswissenschaften. So sind zur Kunden-

betreuung im gewerblichen Bereich nicht selten auch umfangreiche Kenntnisse in der Versor-

gungstechnik, Energie-/Wärmetechnik bzw. Klima- und Lüftungstechnik notwendig. 

Die Kundenstruktur der meisten EVUs kann grob in drei Gruppen unterteilt werden:  

• Hierbei handelt es sich im Wesentlichen um Privatkunden, welche sich durch die Versor-

gung mit standardisierten Leistungen auszeichnen (z.B. private und kleine gewerbliche 

Kunden mit Strom) und um  

• Sonderkunden mit (teil)individualisierten Leistungsangeboten, bestehend aus mehreren 

Energien, Kraft-Wärme-Kopplung oder z.B. Wärmerückführungsanlagen bzw. zusam-

mengeschlossene Bündelkunden.  
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• Eine für viele EVUs derzeit noch unbedeutende dritte Kundengruppe sind die sogenann-

ten Marktpartner, mit denen die EVUs bereits jetzt (aber noch mehr in der Zukunft) inter-

agieren. Hierzu gehören z.B. andere Stadtwerke, Versorgungsunternehmen, Handelsun-

ternehmen/-gemeinschaften oder neue Markteilnehmer im Bereich des Strom-/Gas-

Handels etc. Diese Marktpartner fragen vornehmlich recht komplexe Leistungen nach, 

wie z.B. Bandbreiten aus der eigenen Energieerzeugung oder zukünftig ggf. auch Klima-

schutz-Zertifikate der EU. 

Ein Vergleich des jährlichen Stromverbrauchs in Deutschland (6.080 kWh/Kopf) mit dem 

jährlichen Stromverbrauch in anderen europäischen Ländern (z.B. Norwegen mit 24.990 

kWh/Kopf oder Schweden mit 15.170 kWh/Kopf; vgl. VDEW 2002) zeigt die Wichtigkeit 

von Sonderkunden und Marktpartnern (in Relation zu Privatkunden) für die deutschen EVUs. 

Stellt man den drei Kundengruppen die Leistungen eines EVUs gegenüber, so ergibt sich eine 

Produkt-Markt-Matrix, bestehend aus den drei Zielgruppen („Markt“) und den möglichen 

Leistungen („Produkt“). Abbildung 6 zeigt, dass erst eine an den Kunden ausgerichtete Orga-

nisation eine Betreuung der Kunden über das gesamte Leistungsspektrum ermöglicht. Die 

Aufteilung in Kundengruppen ermöglicht zudem, in einer Organisation verstreute Kompeten-

zen zu bündeln und nutzbar zu machen, um sowohl Privat- und Sonderkunden als auch 

Marktpartner ganzheitlich mit einem differenzierten Leistungsportfolio betreuen zu können. 

EVUs, die bereits heute mit einer Produkt-Markt-Matrix arbeiten, sind beispielsweise die  

Avacon AG, Braunschweiger Versorgungs-AG oder die Energie-Aktiengesellschaft Mittel-

deutschland (EAM). Eine kundenorientierte Organisation bietet aber nicht nur Vorteile.  

Nachteile der Differenzierung nach Kunden sind oft geringere produktspezifische Kenntnisse 

der Mitarbeiter. Aufgrund der differenzierten Bedürfnisse einzelner Kunden(gruppen) ist ein 

übergreifender Einsatz von Vertriebsmitarbeitern oft recht schwierig. Darüber hinaus können 

meist weder die Informations- noch die Controllingsysteme eines EVUs eine solche Kunden-

orientierung abbilden. Während z.B. Planungen und Auswertungen nach Produktgruppen oder 

Regionen meist sehr einfach umsetzbar sind, scheitern viele Controlling- und Planungs-

Systeme oftmals an einer Auswertung nach Kunden oder Kundengruppen (Hom-

burg/Schäfer/Schneider 2002). 
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Abb. 6: Produkt-Markt-Matrix eines EVUs 
 

Trotz der benannten Nachteile ist die kundenorientierte Vertriebsorganisation zur Organisati-

on eines EVUs grundsätzlich anderen Organisationskriterien überlegen. Von besonderer Be-

deutung ist eine Ausrichtung am Kunden beispielsweise bei o.g. Sonderkunden. Neben der 

Basisleistung „Netz“ und den klassischen Energien eröffnen sich v.a. bei Betrieben des pro-

duzierenden Gewerbes, bei Krankenhäusern oder in der Hotellerie erhebliche Umsatzpotenzi-

ale durch neue Dienstleistungen oder Contracting. Eine konsequente Ausrichtung am Kunden 

lässt hier Cross- und Up-Selling-Potenziale entsprechend der Bedürfnisse der Kunden besser 

erschließen. Die klare Zuordnung von Kunden bestimmter Klassen zu groben Organisations-

einheiten verhindert überdies einen undurchschaubaren Mehrfach-Kontakt („one-face-to-the-

customer“). 

Bei der Analyse der Kundenstruktur und der Bildung kundenorientierter Abteilungen gibt es 

einige zentrale Erfolgsfaktoren: 

• Die alleinige Ist-Analyse der Kundenstruktur eines EVUs ist oft nicht ausreichend, da 

häufig potenzialstarke Kundentypen nicht hinreichend berücksichtigt werden. Von höhe-

rer Aussagekraft sind Marktanalysen, welche alle vorhandenen und potenziellen Kunden 

segmentieren. Beutin/Schröder/Paul (2001) zeigen sogar, dass EVUs, die derartige Markt- 

und Potenzialanalysen durchführen, eine höhere Umsatzrendite haben. 

N
et

z

D
im

en
si

on
 1

: L
ei

st
un

g

Dimension 2: Kundengruppen

K
la

ss
.

En
er

gi
e

D
L+

Pr
oj

ek
te

W
er

ts
ch

öp
fu

ng

Standard-
kunden

Sonder-
kunden

Markt-
partner

Komplexität

Kundenorientiert

Pr
od

uk
to

rie
nt

ie
rt

N
et

z

D
im

en
si

on
 1

: L
ei

st
un

g

Dimension 2: Kundengruppen

K
la

ss
.

En
er

gi
e

D
L+

Pr
oj

ek
te

W
er

ts
ch

öp
fu

ng

Standard-
kunden

Sonder-
kunden

Markt-
partner

Komplexität

Kundenorientiert

Pr
od

uk
to

rie
nt

ie
rt



Beutin/Scholl/Fürst 
Marktorientierte Vertriebs-Reorganisation von EVUs 
 

 

13 

• Die Segmentierung von Kunden sollte stets auch Bedürfnisse einzelner Kundengruppen 

erfassen. Kriterien für eine solche Abgrenzung können beispielsweise dominierende  

Energie-Anwendungen sein, wie z.B. der Bedarf von Wärme/Kälte und Druckluft bei 

Krankenhäusern, Ärzten oder Lackierereien. Nicht vorhandene Daten können ggf. im 

Rahmen einer Kundenbefragung direkt bei den Kunden erfasst werden. 

• Die Kombination von Kundentypen mit Umsatz-Potenzialdaten ermöglicht sowohl eine 

Abgrenzung von potenzialstarken Kunden als auch eine Zusammenfassung von potenzial-

schwachen Kunden und führt damit zu einer Optimierung der Marktbearbeitung. 

• Die Qualifikationen der Mitarbeiter müssen eine kundenorientierte Organisationsstruk-

tur unterstützen. Breit qualifizierte Mitarbeiter können die sehr branchenspezifischen Ge-

gebenheiten oftmals nicht ausreichend abbilden. 

 

4.2 Analyse der Tätigkeitsfelder 

Eine klare Kundenzuordnung ermöglicht erst dann eine nach Kunden differenzierte Betreu-

ung, wenn eine administrative Unterstützung vorhanden ist. Einem administrativ ausgerichte-

ten Innendienst (Back Office) kommt im Energiesektor eine extrem hohe Bedeutung zu, da 

bei EVUs als Anbieter von physisch und psychisch wenig greifbaren Leistungen eine Bewer-

tung der eigentlichen Produktqualität nicht möglich ist. Von den Kunden werden EVUs daher 

sehr stark an ihrer operationalen Service-Exzellenz gemessen, d.h. wie schnell und angenehm 

aus Sicht des Kunden die Service-Prozesse (im Hintergrund) ablaufen.  

Darüber hinaus ergibt sich durch die Verbändevereinbarungen und die zunehmenden Volatili-

täten im Energiemarkt die Notwendigkeit, vertriebsunterstützende Aufgaben (z.B. Wechsler-

Abwicklungen oder energiewirtschaftliche Planungen) mit der gleichen Professionalität zu 

betreiben wie die direkte Kundenbetreuung durch das Front Office. 

Typische Aufgabenfelder in der Vertriebsunterstützung durch ein Back Office liegen in 

den folgenden Bereichen (Homburg/Schäfer/Schneider 2002): 

• Vertriebsunterstützung und Abwicklung (z.B. Entwicklung von Rahmenverträgen, Pflege 

von Vertrags- und Kundendaten), 

• Energiewirtschaft, Information und Planung (z.B. Analyse, Planung, Reporting), 

• Produktentwicklung und Marketingkonzeption (z.B. Wettbewerbsbeobachtung, Produkt-

entwicklung, Preis-/Produktpflege), 
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• Informationsmanagement für vertriebliche und energiewirtschaftliche Belange (Berichts-

wesen und interne Informationsverteilung). 

• Die Bildung eines Back Offices sollte dabei stets nach zwei Prinzipien erfolgen: 

• Zunächst sollten vertriebsunterstützende Tätigkeiten von ihrer Ausrichtung her für alle 

Front Offices ausgelegt sein und Leistungen für alle Front Offices erbringen können.  

• Darüber hinaus sollten sie das Prinzip des internen Kunden verkörpern, indem sie die 

Front Offices als ihre Kunden betrachten.  

Eine dementsprechende Konzeption und Ausrichtung vereinfacht die Zusammenfassung von 

Aufgabenbereichen gemäß der oben dargestellten Methodik nachhaltig. Abbildung 7 zeigt 

eine exemplarische Herleitung von Back Office-Bereichen, die diesen beiden Prinzipien 

gerecht wird. 

Abb. 7: Herleitung von Back Office-Bereichen durch Tätigkeitsfelder in einem mittelgroßen EVU 
 

Die logische Abgrenzung ermöglicht die Schaffung von klaren Aufgabenfeldern sowie trans-

parenten Leistungsansprüchen und -verpflichtungen. Diese steigern die Mitarbeitermotivation 

und fördern zudem die interne Kundenorientierung und somit Verantwortungsbewusstsein 

und Zuverlässigkeit (Homburg/Stock 2000). 

• Erstellung von Kalkulationstools /-vorlagen
• Angebots- und Vertragsunterstützung (z.B. Vertragsvorlagen)
• Kaufmännische Auftragsabwicklung 
• Vertrags- und Datenpflege (Kunden-/Abrechnungsdaten)
• Fakturierung und Forderungsmanagement

• Energiebeschaffung
• Energiewirtschaftliche Planung und Vorstandsreporting
• Energiewirtschaftliche Marktbeobachtung und Datenbereitstellung
• Planung Netzausbau und Verdichtung

• Produktentwicklung, Markenmanagement
• Wettbewerbsbeobachtung
• Marketing-/Absatzplanung
• Produktpositionierung & -monitoring
• Erstellung von Vermarktungskonzeptionen

• Entwicklung und Verfolgung vertriebsspezifischer 
IT-Strategien

• Planung und Pflege vertriebsspezifischer IT-Systeme/Abrechnungssysteme
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Aufgrund der Vielfältigkeit der Aufgaben im Energiebereich ist eine Bündelung im Back 

Office-Bereich für fast alle EVUs unerlässlich. Zentrale Erfolgsfaktoren sind nach unseren 

Erfahrungen die folgenden drei Aspekte: 

• Die Bildung von Back Offices sollte auf Basis von Tätigkeitsanalysen erfolgen. Hier bie-

tet es sich an, diese als Dienstleistungseinheiten mit dem Prinzip des internen Kunden zu 

bilden, um eine interne Kundenorientierung zu fördern. 

• Die Wichtigkeit bisher vernachlässigter Bereiche wie Marketing, Energiewirtschaft oder 

Informationsmanagement sollte durch klare Stellenbeschreibungen herausgestellt wer-

den. 

• Die Schaffung klarer Kompetenzen (Rechte) und Zuständigkeiten (Pflichten) gelingt 

durch eine eindeutige und überschneidungsfreie Definition von Aufgabenprofilen für alle 

Abteilungen.  

 

4.3 Konzeption der Grob-Struktur 

Die Trennung der direkt vertrieblichen Tätigkeiten (Front Office) von den vertriebsunterstüt-

zenden Leistungen (Back Office) ist in der Praxis der EVUs meist sehr komplex. Entweder 

existieren noch überhaupt keine vertrieblichen Aktivitäten und die Organisation ähnelt einem 

Verwaltungsapparat, oder es existieren nur verstreute vertriebliche Aktivitäten und Kompe-

tenzen oder sogar konkurrierende Tätigkeiten innerhalb des eigenen Unternehmens (vgl. die 

Typen in Kapitel 3). Wir empfehlen generell, eine Organisationsstruktur mit getrennten 

Front Offices und Back Offices zu erstellen. Eine solche Trennung scheint zwar v.a. im Fall 

des „Outsourcing EVU“ oft nahezu unlösbar, aber erst eine „Entflechtung“ kann letztlich eine 

sinnvoll am Kunden ausgerichtete Organisationsform ermöglichen.  

Eine Trennung ist insbesondere wichtig, um neben einer klaren Zielsetzung und Verantwort-

lichkeit eines Teams/einer Abteilung auch die Mitarbeiter in einem EVU entsprechend ih-

rer Qualifikationen einzusetzen. Untersuchungen von Homburg/Stock (2000) zu Typen von 

Mitarbeitern in Marketing und Vertrieb haben beispielsweise gezeigt, dass nicht jeder Mitar-

beiter für die operative Vertriebstätigkeit beim Kunden geeignet ist. Weiterhin wurde gezeigt, 

dass sich Vertriebsmitarbeiter bzgl. einiger Dimensionen stark unterscheiden (z.B. hinsicht-

lich der Leistungsorientierung, Kundenorientierung oder Mitarbeiterorientierung). Eine kun-

denorientierte Organisationsform kann daher langfristig nicht nur die Zufriedenheit der Mit-
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arbeiter erhöhen, sondern leistet auch einen wichtigen Beitrag zu einer qualifikationsgerech-

ten Mitarbeiterzuordnung. In Abbildung 8 zeigen wir exemplarisch eine grobe kundenorien-

tierte Vertriebsstruktur eines EVUs, die die oben dargestellten Anforderungen der Tren-

nung widerspiegelt.  

Abb. 8: Kundenorientierte Vertriebsstruktur eines mittelgroßen Stadtwerkes mit Teilung in Front- und 
Back-Office 

 

Es zeigt sich am Beispiel des Stadtwerkes, dass die Trennung in Front Office und Back Office 

nicht zwangsläufig auf der obersten Ebene durchgeführt werden muss. Im dargestellten 

EVU sind die Kundenbedürfnisse der oberste prägende Faktor der Organisationsstruktur. Die 

Back Offices werden entsprechend ihrer Nähe zu einem Kunden-Bereich organisatorisch an-

gegliedert. Sie können aber theoretisch im Sinne der funktionsübergreifenden Ausrichtung 

weiterhin für alle Abteilungen Leistungen erbringen.  

Ein solcher Fall liegt z.B. bei Organisationseinheiten vor, die sich mit der Abrechnung befas-

sen. Die Komplexität dieser Aufgabe liegt in der Bewältigung der Massen-Abrechnung (v.a. 

bei Privatkunden). In den meisten EVUs liegt die Anzahl der Rechnungen von Privatkunden 

mit nur einer Abnahmestelle bis zu 100fach mal so hoch wie die Anzahl der verbleibenden 

Rechnungen (z.B. von Sonderkunden mit mehreren Abnahmestellen und ggf. Inanspruch-

nahme von Dienstleistungen). Es bietet sich daher an, die Abrechnungen aller Kunden in ei-

nem Privatkundenbereich abzuwickeln. Darüber hinaus entziehen sich Sonderkunden sowie 

Spezialfälle meist einem automatisierten Abrechnungssystem und sollten daher nicht „ge-

wollt“ standardisiert werden. 
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Sowohl in der Abteilung der Privatkundenbetreuung als auch in der Abteilung Sonderkun-

denbetreuung zeigt sich bei unserem Beispiel-Stadtwerk die Trennung von Front Office 

und Back Office. Dasselbe gilt für die auf Marktpartner ausgerichtete Abteilung „Markt-

Management“, deren Front Office-Funktion in einigen EVUs zwar derzeit noch im Hinter-

grund steht, jedoch aufgrund der zunehmenden Verhandlungen mit anderen Marktteilnehmern 

in Zukunft einen enormen Bedeutungszuwachs erfahren wird. 

Nachdem eine grobe Organisationsstruktur für das EVU existiert, sollte dieses im Markt  

überprüft werden. Hierzu bieten sich z.B. Gespräche mit Experten anderer EVUs an, die 

bereits Restrukturierungen durchgeführt haben bzw. solche planen. Von essenzieller Bedeu-

tung ist dabei die Auswahl der EVUs und der Experten: 

• Hinsichtlich der EVUs ist in besonderem Maße darauf zu achten, dass es sich um keinen 

aktuellen oder potenziellen Konkurrenten handelt. Die Auswahl von regional weiter ent-

fernten EVUs bzw. ausländischen Unternehmen hilft mögliche Probleme zu vermeiden.  

• Um sinnvolle Vergleiche durchführen zu können, sollten sich Kundenstruktur und Wett-

bewerbssituation möglichst ähneln. Solche Informationen zu Kundenstrukturen können 

Verbände (z.B. VDEW, VKU oder VNB), Statistische Landesämter bzw. Beratungsunter-

nehmen liefern. 

Hinsichtlich der Experten sollten, sofern möglich, Leiter der Abteilungen Marketing/Vertrieb 

bzw. der Vorstand befragt werden. Hierbei sollten sich keine Konkurrenzsituationen erge-

ben, so dass ein beiderseitig vorteilhafter Gedankenaustausch stattfinden kann.  

Solche Expertengespräche bieten einen mehrfachen Nutzen für beide EVUs. Zum einen 

können aktuelle und potenzielle Schwachstellen der Grob-Struktur erkannt werden. Zum an-

deren stützen Gespräche dieser Art Entscheidungen und können z.B. durch Erfolgskennzahlen 

die Entscheidungsfindung im eigenen EVU beschleunigen. 

Auf Basis der Expertengespräche sollte anschließend die grundlegende Organisationsstruktur 

intern kommuniziert werden. Dies impliziert zwar noch keine direkte Abteilungsbildung, aber 

eine Sensibilisierung der Organisation in Richtung „kundenorientiertes Unternehmen“. Die 

Erfolgsfaktoren bei der Konzeption der Grobstruktur sind: 

• Eine frühzeitige interne Kommunikation der vorgeschlagenen Struktur vermeidet kon-

fliktgeladene Diskussionen. Statt Meinungen werden Fakten diskutiert. 
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• Die Überprüfung der Organisationsstruktur am Markt verhilft neben einer inhaltli-

chen Optimierung oft zu einer größeren internen Akzeptanz. 

 

4.4 Definition der Soll-Prozesse 

Der Beginn aller prozessanalytischen Überlegungen ist die Strukturierung der bestehenden 

Prozesse (Abbildung 9). Dieser Schritt A dient zunächst zum Verständnis aller aktuellen Ar-

beitsabläufe. Hieran schließt sich die sogenannte Prozessanalyse an (Schritt B). Ziel ist es 

hierbei, die bestehenden Prozesse hinsichtlich ihrer Schwachstellen in Bezug auf das Ergebnis 

zu untersuchen. Das Ergebnis dieser Analyse sind Aussagen über die Dringlichkeit einer Pro-

zessverbesserung. Im anschließenden Schritt C sollten mit absteigender Dringlichkeit die 

Soll-Prozesse gebildet werden. 

Abb. 9: Ablauf der Definition von Soll-Prozessen 
 

Ist-Prozesse können auf unterschiedlichen Detaillierungsstufen untersucht und strukturiert 

werden. Wir beobachten bei EVUs oft eine dreistellige Zahl an Detailprozessen. Damit man 

hier nicht den Überblick verliert, sollten anhand einer „Bottom-Up“-Vorgehensweise zu-

nächst alle vorhandenen Prozesse aufgenommen und kategorisiert werden. Zur systemati-

schen Kategorisierung sollte dabei im Schritt A das MECE-Kriterium (Mutually Exclusive-

Collectively Exhaustive) erfüllt sein (Minto 1995): 

• Mutually Exclusive: Jeder Prozess kann nur in einer Kategorie existieren. Eine grobe, 

aber überschneidungsfreie Kategorienbildung im Vertrieb ist beispielsweise die Unter-

scheidung in kundenbezogene und administrative Prozesse. Diese entspricht auch dem 

von uns dargestellten Strukturvorschlag eines EVUs mit der Unterteilung in Front Office 

und Back Office. 
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• Collectively Exhaustive: Die Kategorisierung sollte geeignet sein, alle vorhandenen Pro-

zesse in eine der gebildeten Kategorien einzuordnen. Gute Kategorisierungen enthalten 

keine Gruppen wie „sonstige Prozesse“, sondern können auch schwierig einzuordnende 

Prozesse abbilden. 

Das Ende dieser „Bottom-Up“-Vorgehensweise ist meist eine Baumstruktur, die alle existie-

renden Prozesse auf verschiedenen Aggregationsebenen beinhaltet. Sie dient vornehmlich zur 

Orientierung. Anhand dieser Baumstruktur können Prozesse stets auf einem vergleichbaren 

Abstrahierungsgrad analysiert werden. 

In Schritt B, der Analyse der Ist-Prozesse, werden die vorherrschenden Ablaufschritte zu-

nächst rein deskriptiv dargestellt. Da das Ziel dieser Phase nicht gegenseitige Schuldzuwei-

sungen sind, empfiehlt es sich, in diesem deskriptiven Schritt zunächst die Erfahrungen der 

zentralen Personen getrennt voneinander zu erfassen. Hierfür bietet sich ein Prozessanalyse-

Raster (Abbildung 10) an, mit dessen Hilfe die Prozessbeteiligten getrennt voneinander die 

derzeitigen Prozesse skizzieren sollen. Ziel einer solchen getrennten Erfassung ist sowohl die 

relativ neutrale Beschreibung der einzelnen Prozessbeteiligten als auch die Beschleuni-

gung der Analysephase, welche sich ohne eine individuell strukturierte Erfassung über Mona-

te hinziehen kann.  

Abb. 10: Prozessanalyse-Raster 
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Im Prozessanalyse-Raster sollten zudem diverse Kennzahlen zur Beurteilung der Prozesse 

enthalten sein. Als Kennzahlen werden in den meisten Fällen die (Durchlauf-)Zeit in Mannta-

gen, die angefallenen Kosten und die Qualität des Ergebnisses erfasst (Hom-

burg/Schäfer/Schneider 2002). Die möglichen Kennzahlen lassen sich dabei außerdem in 

zwei generelle Kategorien einordnen: 

• Kennzahlen zur Effektivität beschreiben die Wirksamkeit des Prozesses, d.h. welches 

Ergebnis erreicht wird. 

• Kennzahlen zur Effizienz des Prozesses beschreiben das Input-Output-Verhältnis, wie 

z.B. den Ressourceneinsatz in Manntagen (Input), mit dem ein festgelegtes Ergebnis 

(Output) erreicht wird. 

Die Ausprägungen beider Kennzahlengruppen spiegeln nach unseren Erfahrungen meist sehr 

präzise die Baucheinschätzungen der Mitarbeiter bzgl. der Dringlichkeit wider. In Kombinati-

on mit den Kennzahlen können zu Ende des Schrittes B die Prozesse priorisiert werden. Hier-

aus lässt sich dann bestimmen, welche Prozesse zunächst optimiert werden sollten. 

Schritt B umfasst streng genommen mehrere individuelle Prozessanalysen. Somit werden 

hierbei nur die aktuellen – meist suboptimalen – Prozesse beschrieben. Ziel des Schrittes C 

ist nun die Bildung von Sollprozessen.  

Zur endgültigen Definition der Prozesse sollten, im Gegensatz zu Schritt B, Workshops mit 

allen Beteiligten durchgeführt werden. Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass die Betei-

ligten gemeinsam nach einer Lösung suchen. Bei EVUs hat es sich dabei als sinnvoll erwie-

sen, in solche Runden auch Mitarbeiter aus nicht-vertrieblichen Abteilungen einzubeziehen. 

Der Vorteil liegt darin, dass diese bei späteren Problemen zwischen den Abteilungen vermit-

teln können. 

Bei der Bezeichnung der i.d.R. noch nicht existenten Abteilungen sollte man sich zunächst 

darauf verständigen, die Kürzel der vorher gebildeten Grobstruktur zu verwenden. So könnte 

das Kürzel „V-P“ als Platzhalter für die Abteilung „Vertrieb Privatkunden“ fungieren. Eine 

Aufarbeitung und Verdichtung der definierten Soll-Prozesse hilft schließlich, detaillierte Ab-

teilungen zu bilden.  
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Zusammenfassende Erfolgsfaktoren bei der Definition von Soll-Prozessen sind: 

• Die Kategorien zur Strukturierung der Prozesse sollten stets nach dem MECE-

Kriterium ausgewählt und überprüft werden. Ein gutes Schema beinhaltet klare Katego-

rien und eindeutige Abgrenzungen. 

• Eine Analyse aller existierenden Prozesse ist oft unmöglich. Nicht selten existieren bei 

EVUs keine bzw. nur intuitiv gebildete Prozesse oder zu wenig Kenntnisse über diese. 

Daher steht in vielen Fällen der Aufwand einer systematischen Prozessanalyse in keinem 

Verhältnis zum Ergebnis. In diesem Fall sollte direkt zu einer Definition der Soll-Prozesse 

übergegangen werden. 

• Die Bildung der Soll-Prozesse sollte im Hinblick auf die Zukunft sehr präzise erfolgen. 

Saubere Prozessdefinitionen erleichtern die Unterstützung der Arbeitsabläufe mit IT-

Lösungen (z.B. CRM-Tools). Sie bilden zudem die Basis für eine Kundenorientierungs-

Zertifizierung (Roß/Schröder 2000). 

 

4.5 Definition der Organisationseinheiten 

Auf Basis des am Markt überprüften Organisationsvorschlages und der definierten Soll-

Prozesse können nun detaillierte Organisationseinheiten gebildet werden. Entschließt man 

sich für die bereits oben dargestellte Struktur nach Kundenbedürfnissen, sollte eine Bildung 

von Front Office-Abteilungen den kundenorientierten Gedanken als dominierendes 

Merkmal auf der obersten Stufe abbilden. Der Umstand, dass Privatkunden meist relativ un-

zufrieden mit den Leistungen von EVUs sind (Meyer/Dornach 2001), verdeutlicht noch ein-

mal diese Notwendigkeit. Hierbei kann die Struktur der einzelnen Front Office-Abteilungen 

auf detaillierterer Ebene wieder eines der vier Struktur-Prinzipien aus Kapitel 3 aufgreifen. 

Beispielsweise könnte im Front Office für die Betreuung von Privatkunden eine Untertei-

lung nach Absatzkanälen oder Kundenkontaktpunkten stattfinden. Hierzu zählen z.B. die per-

sönliche Betreuung in einem Kundenzentrum oder die telefonische Betreuung in einem Tele-

fon-Service-Center. An Orten mit Gas- oder Fernwärmeenergie könnten in einem separaten 

Hausanschluss-Bereich persönliche Außendienst-Akquisitionen von Hausanschlüssen betrie-

ben werden. Ein Vorteil dieser an sich sehr kostenintensiven Bearbeitung ist die Möglichkeit, 

auch bei Privatkunden professionelles Cross-Selling zu betreiben.  
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Neben den Front Office-Bereichen bei Privatkunden finden sich in einem Back Office-

Bereich Gruppen, welche vertriebsunterstützende Tätigkeiten wie die Abrech-

nung/Fakturierung von Kunden aller Art übernehmen (Abbildung 11). 

Abb. 11: Detailstruktur Betreuung Privatkunden  
 

Auch in der Abteilung Betreuung Sonderkunden sollte eine klare Trennung zwischen Front 

Office und Back Office stattfinden. In einem Front Office bietet sich beispielsweise nochmals 

eine differenziertere Unterscheidung verschiedener Kundentypen an. Eine Unterteilung nach 

bedienten Branchen erscheint sinnvoll, zumal sich diese oft relativ trennscharf nach ihren Be-

dürfnissen und Potenzialen unterscheiden lassen. Aus solchen Bedürfnissen können dann spe-

zifische Kunden(gruppen)konzepte abgeleitet werden (Beutin 2002), die sich in einer entspre-

chenden Qualifikation der Mitarbeiter widerspiegeln sollten. Exemplarische Kundengrup-

pen/Branchen sind beispielsweise Hotels/Gaststätten, Krankenhäuser/Kliniken oder der Woh-

nungsbau (Abbildung 12). Neben dem Front Office wird in unserem EVU in einem Back Of-

fice Unterstützung bei Angeboten, Kalkulationen und dem Erstellen von Verträgen geleistet. 
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Abb. 12: Detailstruktur Betreuung Sonderkunden eines Regionalversorgers 
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noch relativ wenig Bedeutung zu. Grund hierfür ist eine noch geringe Kompetenz in den Be-
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die Back Office-Bereiche, in denen wichtige Aufgaben wie energiewirtschaftliche Planungen, 
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fices sollten darüber hinaus zentral alle Bedürfnisse bzgl. Durchleitung, Kooperation und Bei-

stellung innerhalb sowie ggf. auch außerhalb des eigenen Netzes abgewickelt werden (Abbil-

dung 13). 
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Erfolgsfaktoren bei der Definition von Organisationseinheiten sind bei EVUs nach unseren 

Erfahrungen die folgenden Aspekte: 

• Eine konsequente und überlappungsfreie Anwendung eines Front Office-

Strukturierungs-Kriteriums. Bei EVUs bieten sich hierzu aufgrund der Abgrenzung un-

terschiedlicher Bedürfnisse verschiedene Branchen an. 

• Die Back Office-Bereiche sollte den Kundengruppen zugeteilt werden, die deren Aufga-

ben vornehmlich auslösen. 

 

4.6 Definition der Kapazitäten und Mitarbeiteranforderungen 

Nachdem mit der gebildeten Organisationsstruktur bereits ein „Gerippe“ steht, interessiert im 

letzten Schritt, wie viele und welche Mitarbeiter zur Bewältigung der definierten Aufgaben 

benötigt werden. 

Von  Bedeutung in diesem Zusammenhang ist zunächst, welche Kapazität für die neue Ver-

triebsorganisation notwendig ist. Aussagen hierüber liefern die vorangegangenen Prozessde-

finitionen. Durch einen detaillierten Vergleich der Soll-Leistung mit der Ist-Leistung ergibt 

sich eine Differenz, die idealerweise in Manntagen angegeben werden kann. Die Aggregation 

der Manntage (MT) auf Mannjahre ermöglicht den Vergleich der Ist-Mitarbeiterzahlen mit 

den Soll-Mitarbeiterzahlen sowohl auf Abteilungsebene als auch für den Gesamtbereich. Soll-

te letztere Zahl niedriger ausfallen als erstere, gefährdet meist eine umfassende Diskussion 

mit dem Betriebsrat den zeitnahen Abschluss der Reorganisation. Darüber hinaus ist ein Stel-

lenabbau in den meisten EVUs aufgrund von Weiterbeschäftigungsgarantien nach 1998 so gut 

wie unmöglich. Hier können oftmals nur Vorruhestandsregelungen angewendet werden (Ste-

ckert 2000).  

In der Regel ist bei EVUs durch die zunehmenden Markt- und Kundenanforderungen aber 

nicht mit einem massiven Überhang von Stellen zu rechnen. Zwar werden Reorganisations-

projekte mit der Erhöhung der Manntage-Kapazität von den Mitarbeitern und dem Be-

triebsrat meist sehr schnell akzeptiert, jedoch müssen diese Erhöhungen auch wirtschaftlich 

begründet werden. Während die Kosten für zusätzliche Mitarbeiter meist einfach bestimmbar 

sind, muss deren Nutzen erst berechnet werden. Bei EVUs bieten sich für Nutzenkalkulatio-

nen beispielsweise die Senkung der durch den Wettbewerb induzierten Kundenabwanderung 
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inklusive der entsprechenden Umsätze/Deckungsbeiträge oder eine Steigerung des 

Dienstleistungsumsatzes an (Abbildung 14). 

Abb. 14: Möglicher Business Case für Energiedienstleistungen 
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Stelle fast jedes Reorganisationsprojekt vor einer großen Herausforderung. Grund hierfür sind 

die Sorgen der Mitarbeiter, den neuen Anforderungen nicht mehr zu genügen bzw. zu den 

neuen Abteilungen nicht mehr zu passen. Es sei daher empfohlen, bereits in der Anfangsphase 

eines Reorganisationsprojektes eine Bestandsaufnahme der Fähigkeiten vorzunehmen (vgl. 

auch Meyer/Dahlhoff 2000), um solchen Ängsten vorzubeugen und eventuelle Lücken durch 

eine früh angesetzte Weiterbildung zu schließen. Grundsätzlich sei aber hier darauf verwie-

sen, dass eine lediglich auf die derzeit agierenden Personen ausgerichtete Organisation mittel- 

bis langfristig nicht optimal sein kann und für alle Beteiligten keinen Vorteil darstellt. 

Als Erfolgsfaktoren bei der Definition von Kapazitäten und Mitarbeiteranforderungen haben 

wir folgende Punkte identifiziert: 

• Eine Erhöhung der Mitarbeiterkapazität sollte stets mit wirtschaftlichen Überlegun-

gen/Berechnungen eines validen Business Cases begründet werden. 

• Eine frühzeitige Einbindung des Betriebsrates ist insbesondere bei möglichen Kapazi-

tätssenkungen unumgänglich, da Veränderungen in der Mitarbeiterschaft i.d.R. zustim-

mungsbedürftig sind. 

• Eine frühzeitige Erfassung vorhandener Qualifikationen erleichtert eine qualifikati-

onsgerechte Zuordnung vorhandener Mitarbeiter und deren rechtzeitige Weiterbildung 

sowie die Gewinnung neuer Mitarbeiter. Darüber hinaus können hierdurch Ängste und 

falsche Erwartungen der Mitarbeiter schon im Vorfeld verringert werden. 
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5. Fazit 

Nach der Deregulierung sehen sich EVUs mit einer neuen Markt- und Wettbewerbssituation 

konfrontiert. Um sich gegenüber anderen EVUs im nun offenen Markt zu differenzieren, wer-

den bei EVUs oftmals punktuell und unkoordiniert Prozessanalysen angestoßen. Diese ver-

fehlen aber häufig ihr Ziel, da insbesondere in deregulierten Märkten zuallererst die struktu-

rellen Rahmenbedingungen (Aufbauorganisation) im Vertrieb einer Optimierung bedürfen. 

Wir haben in diesem Management Know-how eine sechsstufige Vorgehensweise aufgezeigt, 

wie EVUs ihre Aufbau- und Ablauforganisation (Strukturen und Prozesse) konsequent am 

Markt ausrichten können: 

1. Die Analyse der Kundenstruktur ist die Basis für die Ausrichtung der Organisation auf 

den Kunden. Die von uns dargestellte Front Office-Struktur ermöglicht eine Betreuung 

von Kunden über das gesamte Leistungsspektrum und forciert ein Cross- und Up-Selling, 

welches enorm zu einer erfolgreichen Vermarktung alternativer Leistungen (z.B. Photo-

voltaik, Powerline-Communication oder Contracting) beiträgt. 

2. Eine umfassende und systematische Analyse der Tätigkeitsfelder hilft bei einer ersten 

Bündelung von administrativen Kompetenzen im Vertrieb. Aufgrund der Leistungseigen-

schaften des Produktes Energie trägt gerade eine operationale Exzellenz in der administra-

tiven Abwicklung signifikant zu einer Steigerung der Professionalität eines EVUs bei. 

Kompetenzfelder wie Energiewirtschaft und Marketing verdienen hierbei zukünftig noch 

eine weiter zunehmende Beachtung. 

3. Die Bildung einer groben Organisationsstruktur und deren Überprüfung am Markt 

sollte zu einem ersten Organisationsvorschlag führen. Die frühzeitige Empfehlung einer 

optimierten Struktur und die Diskussion mit Experten verhilft dazu, dass emotionale Re-

aktionen geringer ausfallen und sich eine sachliche Diskussion entwickeln kann. Der Ge-

dankenaustausch mit geeigneten, vergleichbaren EVUs führt darüber hinaus zu einem Er-

fahrungszuwachs, der i.d.R. für alle beteiligten EVUs vorteilhaft ist. 

4. Der Definition von Soll-Prozessen sollte eine „Bottom-Up“-Strukturierung der vorhan-

denen Prozesse und deren Analyse vorausgehen. Von besonderer Wichtigkeit ist in die-

sem Schritt die systematische Vorgehensweise, indem Ergebnisse stets gemeinsam mit al-
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len Betroffenen erarbeitet werden. Eine Ausdehnung des Kreises der Beteiligten ermög-

licht dabei oft das Aufbrechen jahrelanger Animositäten zwischen Personen/Abteilungen. 

5. Mit der Definition von Organisationseinheiten wird ein zuvor geprägter Strukturvor-

schlag konkretisiert. Basis hierfür sind die Ergebnisse der Prozessdefinitionen, anhand de-

rer man Kompetenzen deutlich strukturieren kann. Die Bildung der Abteilungen sollte 

sich an die in Kapitel 3 dargestellten Strukturierungsmöglichkeiten anlehnen und keine 

widersprüchlichen oder überlappenden Abteilungen erlauben. 

6. Mit der Definition von Kapazitäten und Mitarbeiteranforderungen endet die Ver-

triebs-Reorganisation eines EVUs. Spätestens in dieser Phase wird ein Reorganisations-

projekt auf die Probe gestellt. Eine saubere Vorgehensweise in den vorherigen Phasen 

vermeidet Reaktanzen der Mitarbeiter und ermöglicht eine genaue Kalkulation der Kapa-

zitäten sowie eine präzise Definition von Anforderungen und Qualifikationen. 
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