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Die Zeiten ändern sich, und wir müssen 

uns in ihnen ändern 

Expertenstudie zu alten und neuen Herausforde-

rungen an den Energievertrieb 

Digitalisierung, veränderte Kundenbedürfnisse, 

Energiewende sind nur drei der Entwicklungen, die 

den Veränderungsdruck für Energieversorger auch 

zukünftig hoch halten werden. Die Veränderung 

bestehender und die Entwicklung neuer Geschäfts-

modelle werden aufgrund des neuen Produktport-

folios insbesondere den Vertrieb vor große Heraus-

forderungen stellen. Wer (Energie)-Dienstleistun-

gen erfolgreich vermarkten will, braucht dazu eine 

andere Organisation des Vertriebs und andere 

Kompetenzen der Mitarbeiter. 

Die vorliegende Studie zeigt, wie Vertriebsexperten 

aus Stadtwerken die Zukunft ihrer Branche ein-

schätzen und welche strategischen und operativen 

Maßnahmen gewählt werden sollen, um diese Zu-

kunftsherausforderungen erfolgreich zu bewälti-

gen. 

Umfassende Befragung zu Herausforderungen und 

Lösungsansätzen 

Die Studie basiert auf dem Wissen von mehr als 

100 Vertriebsexperten aus dem Energiebereich von 

Stadtwerken. So ergibt sich ein valides Bild sowohl 

der Zukunftserwartungen als auch der Verände-

rungsprozesse, die in den Unternehmen wichtig 

sind. Die Studie liefert damit aktuell den umfang-

reichsten Einblick in den Vertrieb der Stadtwerke. 

Sie liefert die Basis für die Ableitung konkreter 

Handlungsempfehlungen vor dem Hintergrund der 

von den Praktikern erwarteten Veränderungen des 

Umfelds. 

Wer sein Ziel kennt, findet den Weg 

Die Stadtwerke verfügen über ein positives Image 

und eine vergleichsweise starke Kundenbindung. 

Diese positive Ausgangssituation wird aber zukünf-

tig immer stärker in Frage gestellt werden, wenn 

sich die handelnden Personen nicht zeitnah mit den 

neuen Herausforderungen auseinandersetzen und 

die internen Change-Prozesse anstoßen. 

Wir hoffen, dass die Fülle von Informationen, die 

diese Studie liefert, dazu beiträgt, dass die anzu-

strebenden Veränderungen deutlich werden. Wir 

wissen, dass die notwendigen Prozess- und Kompe-

tenzveränderungen individuell sind. Gerne beraten 

und unterstützen wir auf Grundlage der individuel-

len Begebenheiten. Gerne stellen wir die Ergebnis-

se der Studie auch persönlich vor. Die individuelle 

Ausrichtung der Analysen ist in diesem Fall selbst-

verständlich möglich. 

Für Anregungen, Fragen oder Kommentaren zu die-

ser Studie sind wir Ihnen dankbar.  

 

Gabriele Hildmann          Prof. Dr. Ulrich Vossebein 

Kronberg im Taunus, 29.7.2016 
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0 Management Summary 

Vertrieb: Wandel unter Margen- und Innovations-

druck 

Die großen Herausforderungen für die Energie-

versorger ergeben sich sowohl aus dem sich 

veränderten Wettbewerb als auch durch das 

veränderte Verhalten der Kunden. Dies ist das 

Ergebnis einer Befragung von 103 Vertriebsleitern 

und Vertriebsmitarbeitern von Stadtwerken, die 

von Prof. Dr. Ulrich Vossebein, von der Technischen 

Hochschule Mittelhessen (THM) und Gabriele 

Hildmann, Geschäftsführerin der KAIROS GmbH im 

letzten Jahr durchgeführt wurde. Die größten 

Veränderungen sahen die Vertriebsexperten bei 

folgenden Aspekten: 

Tabelle 1: Veränderungen aus Sicht der Stadtwerke 

 

Die Bewertung erfolgte anhand einer 5-er Skala, wobei 1 für 
αǿƛǊŘ ŀōƴŜƘƳŜƴά ǳƴŘ р ŦǸǊ αǿƛǊŘ ǎŜƘǊ ŘŜǳǘƭƛŎƘ ŀƴ .ŜŘŜǳǘǳƴƎ 
ȊǳƴŜƘƳŜƴά ǎǘŜƘǘΦ 

Das zentrale Problem besteht darin, dass einerseits 

die Margen weiterhin unter hohem Druck stehen 

werden, andererseits aber aufgrund des Innovati-

onsdrucks Aktivitäten ergriffen werden müssen, die 

zunächst (auch materielle) Ressourcen benötigen. 

Grundsätzlich besteht Konsens, dass für eine erfolg-

reiche Gestaltung der Zukunft neue Ideen bzw. Ge-

schäftsmodelle entwickelt werden müssen und die 

Chancen der Digitalisierung konsequent zu nutzen 

sind. 

Im Rahmen der Vertriebsunterstützung sind eben-

falls deutliche Anpassungen notwendig. Hier wer-

den an erster Stelle Rückgewinnungsprogramme 

gefordert, wobei aber auch deutlich wird, dass zu-

künftig stärker zwischen einzelnen Kunden(-

gruppen) unterschieden werden muss und dass die 

LŘŜƴǘƛŦƛȊƛŜǊǳƴƎ ŘŜǊ αǊŜƭŜǾŀƴǘŜƴά YǳƴŘŜƴ Ȋǳ ǾŜǊōŜǎπ

sern ist. 

Als Antwort auf die Zukunftsveränderungen muss 

laut Aussage der Befragten die generelle Ausrich-

tung des Vertriebs verstärkt in Richtung Kundenbin-

dung verändert werden. Darüber hinaus sind so-

wohl neue Vertriebswege zu etablieren als auch die 

gesamte Vertriebsorganisation stärker auf den Kun-

den auszurichten. 

Verschiebung der Kompetenzen 

Natürlich stellt sich angesichts der Vielzahl von Ver-

änderungen die Frage, welche Kompetenzen der 

Vertriebsmitarbeiter zukünftig besonders benötigt. 

Die Vertriebsexperten stimmen überein, dass sich 

die geforderte Kundenorientierung auch stark in 

den notwendigen Kompetenzen der Vertriebsmitar-

beiter widerspiegeln werden wird. Der stärkste 

Kompetenzzuwachs wird im Bereich der Service- 

und Dienstleistungsorientierung gesehen. Aber 

auch bei weiteren Kompetenzen, die notwendig 

sind eine kundenorientierte Strategie umzusetzen, 

wird ein hoher Veränderungsbedarf gesehen (siehe 

Tabelle 2). Davon abgesehen wird erwartet, dass 

ŘƛŜ α5ƛƎƛǘŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎǎƪƻƳǇŜǘŜƴȊά ƛƴ CƻǊƳ ŘŜǊ CŅƘƛƎπ

keit Vertriebsunterstützungssysteme erfolgreich 

einzusetzen, deutlich an Bedeutung gewinnen wird. 
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Tabelle 2: Verändertes Kompetenzprofil im Vertrieb 

 

Die Bewertung erfolgte auch hier anhand einer 5-er Skala mit 
1= α.ŜŘŜǳǘǳƴƎ ǿƛǊŘ ŀōƴŜƘƳŜƴά und 5 = α.ŜŘŜǳǘǳƴƎ wird sehr 
deutlich ȊǳƴŜƘƳŜƴά 

Veränderung werden aber nicht nur im Bereich der 

Mitarbeiterkompetenzen erwartet, sondern treffen 

die gesamte Vertriebsorganisation. Angesichts der 

erwarteten Kompetenzverschiebung verwundert es 

nicht, dass die Befragten der kontinuierlichen 

Weiterbildung der Vertriebsmitarbeiter die höchste 

Relevanz zumessen. Andere, stark vom Änderungs-

bedarf betroffene Felder im Vertrieb sind: 

¶ Flexibilität der Arbeitszeit im Vertrieb 

¶ Eingesetzte Anreizsysteme 

¶ Gezielte Personalentwicklung. 

 

Margen geraten von zwei Seiten unter Druck 

5ƛŜ ǾŜǊǘƛŜŦŜƴŘŜ !ƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ !ǎǇŜƪǘǎ αȊǳƴŜƘƳŜƴŘŜǊ 

aŀǊƎŜƴŘǊǳŎƪά ȊŜƛƎǘΣ Řŀǎǎ ŘƛŜǎŜǊ ǎƻǿƻƘƭ ǿŜǘǘōŜπ

werbs- als auch kundeninduziert ist. In wettbe-

werblicher Sicht bilden die Konzentration auf dem 

Energiemarkt, die Notwendigkeit neuer Geschäfts-

modelle sowie die aus anderen Branchen eindrin-

genden Wettbewerber, die Basis für den zuneh-

menden Margendruck. Eine Besserung des Umfelds 

wird von den Experten nicht erwartet. Gerade die 

von außerhalb der Branche eindringenden Wettbe-

werber, die zumeist eine hohe Fokussierung auf 

den Kundennutzen haben, können sich dabei als 

mögliche Rule-Breaker erweisen. Die Lieferung von 

Energie reduziert sich dann zu einem Add-on oder 

Zusatznutzen zur eigentlichen Kernleistung. Ausge-

hend von den Kunden sorgen ein verändertes Ver-

trauen in die Energieversorger, eine nachlassende 

Glaubwürdigkeit der Kundenberater sowie ein An-

stieg der Wechselbereitschaft für die Erosion der 

Margen.  

Angesichts allgemein steigender Wechselbereit-

schaft, sehen die Vertriebsexperten vor allem die 

Notwendigkeit, den Vertrieb stärker auf Kunden-

bindungsmaßnahmen auszurichten. Hierzu müssen 

in der Vertriebsunterstützung u.a. die strategischen 

Kunden identifiziert und das CRM-System gepflegt 

werden. 

Eindeutiges Zusammenspiel von Strategie, Organi-

sation und Kompetenzen 

Die Vorgabe, die Kundenbindungsmaßnahmen in 

den Fokus des Vertriebs zu stellen, bedingen aus 

Sicht der Befragten die Auseinandersetzung mit 

ganz konkreten Handlungsfelder im Vertrieb. Das 

Zusammenspiel zwischen Maßnahmenziel, Organi-

sation und Kompetenzen eröffnet weitere Hand-

lungsfeldern, wie in der nachfolgenden Abbildung 

deutlich wird. Die Werte in Klammern gegen die 

Korrelationskoeffizienten im Hinblick auf die Kun-

denbindungsmaßnahmen an. Alle Werte sind hoch-

signifikant. 
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Vertriebsmosaik: Die Teile müssen sich zusam-

menfügen 

Das Vertriebsmosaik zeigt, dass einzelne Maßnah-

men eng auf den zentralen Fokus des Vertriebs ab-

gestimmt sein müssen, damit ein konsistentes und 

damit effektives Gesamtsystem entstehen kann.  

So setzt die Verbesserung der Kundenbindungs-

maßnahmen die unterschiedlichsten Aktivitäten 

voraus. Im Personal- und Führungsbereich sind dies 

insbesondere die Intensivierung des Mitarbeiter-

Coachings und die Mitarbeitergespräche zur 

Reflexion der Arbeit. Im Rahmen der Verbesserung 

der Kundenbindung fällt der Vorgabe von klaren 

Vertriebszielen ebenso große Bedeutung zu, wie 

der Notwendigkeit die Vertriebsorganisation 

stärker auf die einzelnen Kundengruppen auszu-

richten. Erhebliche Relevanz kommt zudem der kla-

ren Definition von Kundennutzen und dessen Kom-

munikation zu.  

Als wesentlicher Verstärker wird die Pflege des 

CRM-Systems gesehen, da nur dann gezielte 

Kundenbindungsmaßnahmen effektiv und effizient 

umgesetzt werden können. Das Wissen um die 

Kunden spielt auch im Hinblick auf die Bindung der 

αǊƛŎƘǘƛƎŜƴά YǳƴŘŜƴ ǳƴŘ ŘƛŜ LŘŜƴǘƛŦƛȊƛŜǊǳƴƎ ŘŜǊ ǎǘǊŀπ

tegisch relevanten Kunden mit hohem Kundenwert 

eine wesentliche Rolle. Nur so ist es möglich, den 

Kunden entsprechend seines Werts für das Unter-

nehmen zu betreuen. 

Damit diese Informationen jedoch ohne Reibungs-

verluste umgesetzt werden können, müssen die 

Kompetenzen des Vertriebs an die neuen Heraus-

forderungen angepasst werden. 

Abbildung 1: Vertriebsmosaik zur Steigerung der Kundenbindungsmaß-

nahmen 
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Der Nutzen dieser Mosaikteile hält sich jedoch in 

Grenzen, wenn nicht die anderen passenden Teile 

hinzugefügt werden, so dass die gewonnenen Infor-

mationen ohne Reibungsverluste umgesetzt wer-

den können. Deshalb sind die Kompetenzen des 

Vertriebs an die neuen Herausforderungen anzu-

passen. Die Studie belegt eindeutig, dass insbeson-

dere ein ausgeprägtes Engagement und das Inte-

resse an Innovationen zentrale Kompetenzen dar-

stellen, wenn der Fokus auf die Verbesserung der 

Kundenbindung gelegt wird. Einzelkämpfertum 

wird zukünftig nicht mehr ausreichen, sondern Ko-

operationen (auch mit externen Partnern) werden 

an Bedeutung gewinnen. 

!ǳŎƘ Řŀǎ aƻǎŀƛƪǘŜƛƭŎƘŜƴ αƛƴǘŜǊƴŜ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴά 

darf nicht fehlen. Aus Sicht der Experten spielt da-

bei das Vertrauen in die Kollegen eine gewichtige 

Rolle. Nur wenn das gegeben ist, wird die notwen-

dige Weitergabe von Wissen funktionieren. Das 

Gesamtbild ergibt sich aber erst dann, wenn die 

Vertriebsmitarbeiter über die IT-Kenntnisse verfü-

gen, die notwendig sind, um Kunden zu segmentie-

ren und Kundenprofile zu erstellen. 

Das Vertriebsmosaik wirkt sich also auf eine ange-

strebte Ausrichtung des Vertriebs aus. Werden an-

dere Ziele in den Fokus gestellt (im Kapitel 4 wird 

auf das Beispiel Kundenrückgewinnung eingegan-

gen), dann muss eine andere Kombination von Bau-

steinen zum Einsatz kommen um ein klares = effek-

tives Gesamtkonzept zu erhalten. 

Kein standardisierter Masterplan, sondern indivi-

duelle Change-Prozesse 

Die Ergebnisse der Studie zeigen klar: Weder gibt es 

eine allgemeingültige Erfolgsstrategie noch gibt es 

den Masterplan zur Anpassung des Vertriebs an die 

zukünftigen Herausforderungen. Gründe dafür lie-

gen zum einen in den unterschiedlichen Zukunftser-

wartungen und damit in den unterschiedlichen Zie-

len. Zum anderen sind es aber die heute sehr unter-

schiedlichen Kompetenzen und Positionierungen 

der Stadtwerke, die jedem Versuch, standardisierte 

Lösungen zu implementieren, die Grundlage entzie-

hen. Wie der optimale Weg zur Veränderung des 

Vertriebs aussieht hängt also nicht nur vom Ziel-

punkt, sondern im Wesentlichen vom Startpunkt 

ab. 

α!ƭƭ ƳŜƛƴŜƴ .ŜǎƛǘȊ ǘǊŀƎŜ ƛŎƘ ōŜƛ ƳƛǊά - Warum die 

Situationsanalyse so wichtig ist 

αhƳƴƛŀ ƳŜŀ ƳŜŎǳƳ ǇƻǊǘƻά Ǝƛƭǘ ŀǳŎƘ ŦǸǊ ŘƛŜ ¦ƴǘŜǊπ

nehmen. Was aber sind aktuell der wahre Besitz 

und die wahren Fähigkeiten eines bestimmten 

Stadtwerks? Ohne gründliche Situationsanalyse, 

wird sich der Startpunkt des Wandels kaum bestim-

men lassen. Je klarer die aktuellen Stärken und 

Schwächen aufgezeigt werden, um so einfacher ist 

es, den effektivsten Weg zur notwendigen Neuaus-

richtung des eigenen Vertriebs einzuschlagen. 

Fünf zentrale Aufgabenfelder 

Fast man die Analyseergebnisse zusammen, so las-

sen sich fünf Aufgabenfelder ausmachen, denen 

sich die Stadtwerke intensiv widmen müssen: 

1. Die Kundendaten müssen zusammengeführt, 

ergänzt, analysiert und anschließend intensiver 

genutzt werden. 

2. Die internen und externen Prozesse müssen 

digitalisiert werden, das bedeutet auch, dass IT-

Optionen im Bereich Marketing/Vertrieb stär-

ker genutzt werden. 

3. Es muss über den Vertrieb hinaus eine zentrale 

Kundendatenbank entstehen. Damit werden 



Vertrieb vor neuen Herausforderungen 

10 

die Grenzen zwischen Vertrieb und Marketing 

durchlässig. 

4. Der Umgang mit Kunden und Daten ist im Rah-

men von Schulungen allen relevanten Beteilig-

ten zu vermitteln. 

5. Die vertriebliche Organisation ist so zu ändern, 

dass die Aufgaben effizient umgesetzt werden 

können. 

Individuelle Anpassungswege 

Die Studie zeigt verschiedene Möglichkeiten der 

Vertriebsausrichtung auf, die hohe Erfolgsaussich-

ten haben, den neuen (und alten) Herausforderun-

gen des Wandels in der Energiewirtschaft gerecht 

zu werden.  

Fest steht: Einen Königsweg gibt es nicht! Statt-

dessen lassen sich wirkungsvolle individuelle We-

ge zum Energievertrieb der Zukunft ableiten. 
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1 Ausgangspunkt der Befragung 

Seit Jahren sind auf dem Energiemarkt tiefgreifen-

de Veränderungen zu beobachten und es gibt keine 

Anzeichen dafür, dass dieser Prozess sich zukünftig 

nicht fortsetzen wird. Ganz im Gegenteil: Die zu-

nehmende Bedeutung von Energiedienstleistern, 

neue branchenfremde Anbieter und die gesetzli-

chen Rahmenbedingungen führen dazu, dass aus 

dem früheren Commodity-Markt ein heterogener 

Markt mit sehr unterschiedlichen Zielgruppen und 

ständig neuen Geschäftsfeldern entsteht. 

Zeitgleich ändern sich auch die Ansprüche der Kun-

den. Durch Themenbereiche wie Energiewende, 

Smart Home, Energieeffizienz, Elektromobilität 

rückt das Thema Energie immer stärker in das Be-

wusstsein der Kunden. Die Nutzung neuer Medien 

wird weiter intensiviert. Dadurch können sich die 

Kunden einerseits leichter informieren, sind aber 

oftmals angesichts der ständig neuen Energiethe-

men oftmals überfordert. Daraus ergeben sich hö-

here Ansprüche an die Beratungsqualität der Exper-

ten, die aus Kundensicht nicht immer und automa-

tisch die Energiedienstleister sind müssen. 

Vor diesem Hintergrund führte die Technische 

Hochschule Mittelhessen (THM) in Zusammenar-

beit mit KAIROS Gesellschaft für Unternehmensbe-

ratung mbH unter der wissenschaftlichen Leitung 

von Herrn Prof. Dr. Ulrich Vossebein und Gabriele 

Hildmann im Rahmen eines Forschungsprojektes 

eine Umfrage mit dem Titel: α9ƴŜǊƎƛŜǿƛǊǘǎŎƘŀŦǘΥ 

±ŜǊǘǊƛŜō ǾƻǊ ƴŜǳŜƴ IŜǊŀǳǎŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴά durch. 

Die zentralen Forschungsfragen lauteten: 

1. Welche kunden- bzw. wettbewerbsinduzierten 

Aspekte werden in der Zukunft an Bedeutung 

zunehmen? 

2. ²ŜƭŎƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƻǊƛǎŎƘŜƴ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎŜƴ ǎƛƴŘ 

im Vertrieb notwendig, um in dem sich ändern-

den Markt erfolgreich zu bestehen? 

3. ²ŜƭŎƘŜ ǾŜǊǘǊƛŜōǎǳƴǘŜǊǎǘǸǘȊŜƴŘŜƴ aŀǖƴŀƘƳŜƴ 

gewinnen zukünftig an Bedeutung? 

4. ²ŜƭŎƘŜ YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ ǎƛƴŘ ƛƳ ±ŜǊǘǊƛŜō ƪǸƴŦǘƛƎ 

stärker erforderlich? 

Die Studie soll einerseits aufzeigen, wie der Ver-

trieb in den Energieversorgungsunternehmen die 

Zukunft und den sich dadurch ergebenden Verän-

derungsbedarf in den Unternehmen einschätzen. 

Andererseits sollen durch die Studie bestehende 

Lücken aufgezeigt, vertriebliche Entwicklungspfade 

abgeleitet und Erfolgspotenziale aufgezeigt wer-

den. 

Zielgruppe der Befragung waren alle Vertriebsmit-

arbeiter, unabhängig von der aktuellen Position, in 

Stadtwerken. 
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2 Globale Studienergebnisse  

2.1  Wie Experten die Zukunft des Energiever-

triebs sehen 

α²ŜƭŎƘŜ ƪǳƴŘŜƴ- bzw. wettbewerbsinduzierten 

Aspekte werden zukünftig am stärksten an Bedeu-

ǘǳƴƎ ȊǳƴŜƘƳŜƴΚάΣ ǿǳǊŘŜƴ ŘƛŜ ±ŜǊǘǊƛŜōǎŜȄǇŜǊǘŜƴ 

gefragt. Die individuellen Antworten wurden zu 

einem Durchschnittswert = Mittelwert (MW) ver-

dichtet. Parallel dazu wurde die durchschnittliche 

Abweichung vom Mittelwert = Standardabweich-

ung (SA) berechnet. 

Erwartung: Der Wettbewerb wird stärkere Verän-

derungen als die Veränderung des Kundenverhal-

tens bringen 

Es zeigt sich, dass seitens des Wettbewerbs (Tabelle 

нΦнύ ŘŜǳǘƭƛŎƘ ǎǘŅǊƪŜǊŜ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎŜƴ ŜǊǿŀǊǘŜǘ 

werden, als seitens eines veränderten Kundenver-

haltens. Der höchste Bedeutungszuwachs ergibt 

sich für den Margendruck (MW = 4,21) gefolgt vom 

Innovationsdruck (MW = 3,96). Auch die Bedeu-

tungszunahme der Kundendaten, der digitalen Un-

terstützung des Vertriebs und der Entwicklung neu-

er Geschäftsmodelle wird von den Befragten höher 

eingeschätzt als der am wichtigsten erachtete kun-

deninduzierte Aspekt: den individuell zugeschnitte-

nen Produkten (MW = 3,70). 

Deutlich wird auch die Erwartung, dass sich die 

Kunden zukünftig mehr mit Energiethemen be-

schäftigen. Deshalb wird die Bedeutung der ziel-

gruppengerechten Kundenkommunikation zuneh-

men. Angesichts der erwarteten Zunahme der 

Wechselbereitschaft sollte dieser Entwicklung in 

der praktischen Umsetzung besonderen Stellen-

wert beigemessen werden, zumal die relativ hohe 

Standardabweichung zeigt, dass hier die Meinun-

gen der Befragten τ vielleicht aufgrund der unter-

schiedlichen Ausgangsbasis τ etwas stärker ausei-

nandergehen. 

Tabelle 2.1: Kundeninduzierte Veränderungen 

 
1 = wird abnehmen, 2 = bleibt gleich, 3 = wird zunehmen,  
4 = wird deutlich zunehmen, 5 = wird sehr deutlich zunehmen 

Tabelle 2.2: Wettbewerbsinduzierte Veränderungen 

 
1 = wird abnehmen, 2 = bleibt gleich, 3 = wird zunehmen,  
4 = wird deutlich zunehmen, 5 = wird sehr deutlich zunehmen 

Die Höhe der Standardabweichungen zeigt, dass 

der Bedeutungszuwachs der einzelnen Aspekte von 

den Experten unterschiedlich bewertet wird. Das 

spricht für ein differenziertes Zukunftsbild in dem  

die Veränderungsstärke der einzelnen Einflussfak-

toren variiert. Das ändert aber nichts daran, dass 

ŀƭƭŜ ½ŜƛŎƘŜƴ ŀǳŦ αBedeutungszuwachsά ǎǘŜƘŜƴΦ !ǳŦ 

diesen Aspekt wird an späterer Stelle noch ausführ-

lich eingegangen (vgl. Kapitel 3). 
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2.2  Generelle Ausrichtungen des Vertriebs und 

der Vertriebsunterstützung 

α²ƻ ǿƛǊŘ ŘŜǊ ƎǊǀǖǘŜ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƴƎǎōŜŘŀǊŦ ōŜȊǸƎƭƛŎƘ 

der Generellen Ausrichtung des Vertriebs sowie der 

±ŜǊǘǊƛŜōǎǳƴǘŜǊǎǘǸǘȊǳƴƎ ƎŜǎŜƘŜƴΚάΣ ǿǳǊŘŜ ƎŜŦǊŀƎǘΦ 

Die fünf Aspekte mit den jeweils höchsten Mittel-

werten sind in den Tabellen 2.3 und 2.4 aufgeführt. 

Tabelle 2.3: Generelle Ausrichtung des Vertriebs 

 
м Ґ ǊŜŘǳȊƛŜǊŜƴΣ н Ґ ƪŜƛƴ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƎƴǎōŜŘŀǊŦΣ о Ґ Ŝǘǿŀǎ 
steigern, 4 = deutlich steigern, 5 = sehr deutlich steigern 

Tabelle 2.4: Vertriebsunterstützung 

 
м Ґ ǊŜŘǳȊƛŜǊŜƴΣ н Ґ ƪŜƛƴ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳƎƴǎōŜŘŀǊŦΣ о Ґ Ŝǘǿŀǎ 
steigern, 4 = deutlich steigern, 5 = sehr deutlich steigern 

Im Hinblick auf die grundsätzliche Ausrichtung des 

Vertriebs wird deutlich, dass die Vertriebsexperten 

im Bereich Kundenbindungsmaßnahmen den 

größten Veränderungsbedarf sehen (MW = 3,93), 

wobei der Bedarf bei neuen Vertriebswegen nur 

leicht schwächer bewertet wird (MW = 3,89). An 

dritter Stelle folgt die notwendige Veränderung der 

Vertriebsorganisation, die stärker auf die Kunden 

ausgerichtet werden soll (MW = 3,71).  

Der Schluss liegt nahe, dass in vielen Stadtwerken 

die veränderten Marktbedingungen zu Change-

Prozessen führen werden müssen, da tiefgreifende 

organisatorische Anpassungen notwendig werden. 

Dass hierzu auch klarere Zielvorgaben als notwen-

dig angesehen werden, zeigt der Mittelwert von 3,5 

(deutlich steigern) eindeutig. 

Bei der Vertriebsunterstützung wird der größte 

Veränderungsbedarf im Bereich der Rückgewin-

nungsprogramme gesehen (MW = 3,96). Flan-

kierend zu der generellen Ausrichtung des Vertriebs 

in Richtung Kundenbindung soll hier offensichtlich 

vorgesorgt werden, falls die Bindung zum Kunden 

schwächer als gedacht war. Ansonsten muss sich 

vor allem im Bereich der Kundendifferenzierung 

und -identifizierung viel tun. Das zeigt auch die 

Absicht, die Pflege des CRM-Systems zukünftig 

deutlich steigern zu wollen. 

2.3  Kooperationen und personal- und orga-

nisationsbezogene Aspekte 

Der nächste Fragenblock beschäftigte sich mit 

möglichen Kooperationspartnern. Die wichtigsten 

Veränderungen sind in Tabelle 2.5 zusammenge-

fasst. Den höchsten Veränderungsbedarf sehen die 

Befragten bei der Zusammenarbeit mit IKT-

Dienstleistern, wobei der Mittelwert von 3,36 

anzeigt, dass bei den Kooperationen insgesamt 

weniger Veränderungen als  bei der generellen 

Ausrichtung des Vertriebs und der Vertriebs-

unterstützung als notwendig angesehen werden. 

Obwohl Kooperationen mit Handwerkern schon 

weit verbreitet sind, soll die Zusammenarbeit wei-
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ter ausgebaut werden. Deutlich anders werden die 

Kooperationen mit branchenfremden Unter-

nehmen bewertet. Allgemein wird der Verände-

rungsbedarf mit einem Mittelwert von 2,95 gerin-

ger eingeschätzt. Auffällig ist jedoch die vergleichs-

weise hohe Standardabweichung von 0,903. Damit 

wird deutlich, dass relativ viele Unternehmen hier 

überhaupt keinen Veränderungsbedarf sehen. 

Betrachtet man die Häufigkeitsverteilung im 

Anhang, so kann man erkennen, dass immerhin 36 

Experten hier keinen Handlungsbedarf sehen.  

Tabelle 2.5: Kooperationen 

м Ґ ǊŜŘǳȊƛŜǊŜƴΣ н Ґ ƪŜƛƴ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳngsbedarf, 3 = etwas 
steigern, 4 = deutlich steigern, 5 = sehr deutlich steigern 

Der Frageblock schließt mit den Erwartungen der 

Befragten hinsichtlich des Veränderungsbedarfs im 

Bereich der personal- und organisationsbezogenen 

Aspekte. Tabelle 2.6 zeigt die wichtigsten Verände-

rungen. 

Aufgrund der Vielzahl der erwarteten Veränder-

ungen im Hinblick auf die allgemeinen Rahmen-

bedingungen, verwundert es nicht, dass im 

Durchschnitt eine merkliche Steigerung der konti-

nuierlichen Weiterbildung der Vertriebsmit-

arbeiter als notwendig angesehen wird (MW = 

3,54). Interessant ist hierbei, dass die Meinungen 

der Experten in dieser Frage deutlich auseinander 

gehen. Die Standardabweichung von 0,905 zeigt 

dies deutlich an. Gleichfalls weit gehen die Meinun-

gen in der Frage einer erfolgsabhängigen Entloh-

nung der Vertriebsmitarbeiter auseinander. Die 

Ursache dafür könnte darin liegen, dass viele Stadt-

werke solche Systeme bereits eingeführt haben. 

Tabelle 2.6: Personal- und organisationsbezogene 

Aspekte 

 
м Ґ ǊŜŘǳȊƛŜǊŜƴΣ н Ґ ƪŜƛƴ ±ŜǊŅƴŘŜǊǳngsbedarf, 3 = etwas 
steigern, 4 = deutlich steigern, 5 = sehr deutlich steigern 

2.4 Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter 

α²ŜƭŎƘŜ YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ ŘŜǊ ±ŜǊǘǊƛŜōǎƳƛǘŀǊōŜƛǘŜǊ 

werden aufgrund der neuen Herausforderungen in 

½ǳƪǳƴŦǘ ŀƴ .ŜŘŜǳǘǳƴƎ ƎŜǿƛƴƴŜƴΚάΣ ƭŀǳǘŜǘŜ ŘƛŜ CǊŀπ

ge nach den erwarteten Änderungen hinsichtlich 

der Kompetenzen der Mitarbeiter. Gefragt wurde 

getrennt nach den sozial Kompetenzen, den Perso-

nalkompetenzen sowie den Fachς und Methoden-

kompetenzen. Die Ergebnisse (nach der Höhe der 

Mittelwerte) sind in den Tabellen 2.7 bis 2.10 zu-

sammengefasst. 

Bei den sozialen Kompetenzen sind eindeutig die 

kundenbezogenen Kompetenzen (1 bis 3) stärker 

im Fokus als die teambezogenen Kompetenzen (4 

und 5). Vergleicht man die Ergebnisse mit den er-

warteten kundeninduzierten Veränderungen wird 

deutlich, dass die Vertriebsexperten der Meinung 

sind, dass die höhere Bedeutung von individuell 


