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Vom Vertrieb zum Handel
Musterwechsel statt Herzinfarkt

Drei Fragen zum Anfang

1. Was charakterisiert den klassischen Stadtwerksvertrieb?

Im Zuge der Entflechtung der Stadtwerke vor ca. zehn Jahren wurde sehr darauf geachtet,
dass sich die Verwaltungskosten in den Organisationsstrukturen in einem akzeptablen
Rahmen bewegten. Um kein Risiko einzugehen, beauftragten viele Stadtwerke bekannte
und nicht ganz billige Beratungsunternehmen. Heute

wissen wir, dass die aus dieser Beratung heraus re- ~ Es konnte vorkommen, dass ein Mitarbeiter
sultierenden Vertriebsstrukturen nur eine ,beschei- gleichzeitig Tétigkeiten im Bereich der Kun-
dene Anpassung“ bereits anderswo implementierter  dengewinnung, des Vertriebs und des Servi-
Ablaufe waren. Was dabei vorrangig optimiert wur-  ces wahrnahm.

de, waren die Kostenstellen-, weniger jedoch die

Ablaufstrukturen. Es konnte vorkommen, dass ein Mitarbeiter gleichzeitig Tatigkeiten im Be-
reich der Kundengewinnung, des Vertriebs und des Services wahrnahm. Marketing spielte
bei den Optimierungen im Stadtwerksvertrieb nur dann eine Rolle, wenn es eine eigene
Verantwortlichkeit fir die strategische Produktneuentwicklung gab. In den meisten Féllen
wurde Marketing als zusatzliches Aufgabengebiet direkt der Geschéaftsfilhrung zugeordnet.

Ist ein Stadtwerksvertrieb eine Abteilung, wo jeder alles machen muss?

Wenn es nur um Kostenreduzierung geht, dann kann es so sein! Wenn es aber um Kunden-
zufriedenheit geht, dann nein. Marketing, Akquisition, Vertrieb und Service sind eigenstan-
dige Teilbereiche in der Wertschopfungskette vom Kunden zum Kunden. Eigenstandige
Teilbereiche bedeuten, dass der nacheinander zu

erbringende Inhalt sich klar voneinander unterschei- ~ Marketing, Akquisition, Vertrieb und Service
det und es auch unterschiedlicher Fahigkeiten in der  sind eigensténdige Teilbereiche in der Wert-
Umsetzung der Inhalte bedarf. Zusatzlich ist zu be-  schopfungskette vom Kunden zum Kunden!
achten, dass nach dem Vertrieb, also der Unter-

schriftsleistung der Kunden unter dem Vertrag und

der Ubergabe der Leistung an den Kunden, ein doppelter Rechtsiibergang erfolgt. Juristisch
schwierig kann es werden, wenn ein Vertriebsmitarbeiter vertraglich ungeregelt Leistungen
in der Projektorganisation und/oder Leistungsrealisierung erbringt und dies zu Problemen in
der Vertragsrealisierung mit dem Kunden fihrt.

Was bringt ein Musterwechsel hin zum Handel?

Er bringt neben Ordnung und Sicherheit auch die Méglichkeit fur jeden Mitarbeiter, sich neu
zu profilieren. Klare Verantwortlichkeiten und Transparenz in den Kostenstrukturen schaffen
Flexibilitat, fordern Individualitat und Kundenorientierung. Das ist fiir den Handel lebensnot-
wendig, um sich vorausschauend auf die kommenden Markt- und damit Bedurfnisverande-
rungen bei den Kunden einstellen zu kdnnen. Es geht grundsatzlich um die nachhaltige
Schaffung von Kundenzufriedenheit. Dieser Zustand ist erst dann erreichbar, wenn sich die
Mitarbeiter des Handels selbst als Kunden und Lieferanten in ihrer taglichen Arbeit und pri-
vat in Bezug auf das Stadtwerk verstehen. Nur was

intern im Handelsprozess aktiv gelebt wird, ist ex-  Klare Verantwortlichkeiten und Transparenz
tern in Verbindung mit den Kunden erfolgreich um-  in den Kostenstrukturen schaffen Flexibilitat,
setzbar — auch ohne aufwendige Kommunikations- férdern Individualitit und Kundenorientie-
und Motivationsschulungen. Es wird damit zusétz-  rung.

lich einem Grundsatz aus dem Bereich der Perso-

nalentwicklung Rechnung getragen. Fir einen Mitarbeiter ist die eindeutige Definition des
Arbeitsplatzes, des Arbeitsinhalts und der Entlohnung wichtig, um gute Arbeit leisten zu
koénnen. Fur Mitarbeiter, die mehr wollen, ist es wichtiger zu wissen, wie sie mit lhrer Arbeit
zum Gesamtergebnis des Unternehmens beitragen und welche Entwicklungsmdglichkeiten
sie haben, wenn sie besonders gute Leistungen erbringen.
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Vom Vertrieb zum Handel

1. Ablaufanalyse Vertrieb (IST) und Spiegelung am idealen Handelsprozess

Es ist wichtig, dass die Mitarbeiter die einzelnen Abschnitte in ihrem taglichen Arbeitsablauf eigen-
stéandig erfassen, in einer geschlossenen Kette darstellen, im Team prasentieren und kommentieren.
Oft ist es das erste Mal, dass sie die Moglichkeit haben, alles in einem Zusammenhang zu sehen, was
im Vertrieb geschieht und an welcher Stelle sie sich selbst in den Ablauf einordnen. Ein idealisierter
Handelsprozess setzt sich aus den vier Schritten zusammen:
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Auftragsbeschaffung, Organisation, Leistungserbringung und Service. Mittels farbiger Bander erfolgt
die Spiegelung der Tatigkeiten an den Inhalten des Handelsprozesses. Spiegelung bedeutet, dass In-
halte aus dem IST-Zustand mit den jeweiligen gleichbedeutenden Inhalten des Handelsprozesses
verbunden werden. Schon hier wird deutlich, dass die bisherigen Ablaufe nicht der direkten Wert-
schopfungskette folgen, vielmehr sind sie, bedingt durch die Veranderung der Rahmenbedingungen,
Lunstrukturiert gewachsen. Die Rechtsiibergange werden ignoriert, obwohl sich Auftragsbeschaffung
und Service strikt auRerhalb dieser Grenzen halten sollten.

. Re-Design beginnt mit der Verkopplung von Fahigkeiten
Zunachst werden die Hauptarbeitsgebiete neu definiert: Marketing, Akquisition und Vertrieb, Organisa-
tion, Leistungserbringung und Service.
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In drei weiteren Schritten wird die erste Stufe des Re-Designs abgeschlossen:

a. Definition der Aufgaben, welche im jeweiligen Arbeitsgebiet zu erledigen sind

b. Formulierung der bendtigten Fahigkeiten

c. Zuordnung der notwendigen Mitarbeiter bzw. Arbeitsplatze

Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, um die Ablaufprozesse neu zu schreiben.
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3. Entwicklung und Prozessimplementierung in 3 Stufen

Vorbemerkung: Die nachfolgend verwendeten Teilprozesse wurden stark vereinfacht und inhaltlich auf das
Wesentliche reduziert.

Stufe 1: Bestandskundenverwaltung/Zufriedenheitsmanagement

Es geht ausschlieBlich um das kurzfristige Erlangen eines neuen Abschlusses
bei mdglichst geringem Aufwand. Voraussetzung dafir ist, dass ein speziell auf Vertrieb
die individuellen Bedirfnisse des Kunden abgestimmtes Vertragsangebot offe-
riert wird. Alles andere ist nebensachlich!
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Der planerische Prozess einschlie3lich der Beschaffung von Energie, Energie- ;
tragern und sonstigen Waren und Leistungen setzt rational erst nach der Ver-
tragsunterzeichnung ein. Er ist nicht Bestandteil des Vertriebs oder des Servi- . .
ces. Jedoch muss jederzeit gewahrleistet sein, dass der erreichte Organi- Organlsatlon

sationsgrad dem Vertrieb bekannt ist.
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Beim Verkauf eines klassischen Strom- oder Gasprodukts sind keine weiteren
Aktivitaten in diesem Prozessschritt notwendig. Die Sinnhaftigkeit zeigt sich erst
dann, wenn komplexe Leistungen (z. B. Aufbau einer Solaranlage) fir den Kun- Realisierung
den erbracht werden missen. Fur den Netzbereich ist ein solches Vorgehen,
einschliellich Aufmaferfassung, ein tUbliches Prozedere.
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Oberstes Anliegen des Services ist es, Kundenzufriedenheit herzustellen. Je
mehr Informationen Uber spezielle Kundenwiinsche, eventuell erganzende Pro-
dukte und zusatzliche individuelle Leistungen erlangt werden kdnnen, umso
treffsicherer wird das néchste Angebot sein. Je besser dies gelingt, umso weni-
ger Kunden werden sich einem neuen Anbieter am Markt zuwenden.
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Stufe 2: Zuordnung Akquisition - Neukundengewinnung

Durch die steigenden Energiepreise wird sich die Wechselwilligkeit der Burger
und des Mittelstandes erhéhen. Die regionalen historischen, wirtschaftlichen und
politischen Besonderheiten spielen immer mehr eine Rolle bei der Entwicklung
neuer Produkte, Produktgruppen und Dienstleistungen. Nur so ist eine klare Ab-
grenzung zum Wettbewerb maoglich und die Ertragslage kann stabil gehalten
werden.

Produkt- Werbemittel- Kunden-
entwicklung anpassung ansprache

+

Kunden-
> kommuni-
kation

Stufe 3: Zuordnung Marketing = Marktvorbereitung

Durch unterschiedliche Einflisse ist der Markt ,volatiler* geworden. Wohin fihrt
die Entwicklung, fragen sich viele Birger und Unternehmen. Es gilt fir jedes
Stadtwerk zu ergriinden, wohin die eigene Reise geht. Wer das am besten
schafft und das Unternehmen darauf vorbereitet, wird sehr profitabel sein. Wem
das nicht gelingt, wird hart um die Erhaltung der Liquiditat kampfen missen.

Marketing
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Von der Theorie zur Praxis in 3 Schritten

Grau bleibt alle Theorie, wenn sich nicht die Mitarbeiter mit den neuen Ablaufen identifizieren. Das
durfte beim beschriebenen Vorgehen und unter Beachtung der Antworten zu Frage 3 kein Problem
darstellen. Mitarbeiter waren die ,Macher“. Sie werden nicht die Inhalte in ein schlechtes Licht stellen,
welche sie miihsam unter der Hilfestellung z. B. ihres Chefs erarbeitet haben.

Schritt 1: Integration der Mitarbeiter in die Ablaufe

Die Prozesse wurden nicht komplett neu erfunden. Es ging in der Erarbeitung um eine neue logische
Zuordnung bereits bekannter Ablaufe, um die Auslagerung handelsfremder Leistungen z. B. in die
Shared Services und um die Erganzung mit Tatigkeiten, welche den Handel wesentlich schlagkraftiger
machen. Somit ist gewahrleistet, dass jeder seinen Arbeitsplatz hat und seine alten, seine neuen und
alle angrenzenden Tatigkeitsfelder kennt.

Schritt 2: Verbesserung der Effektivitat und Effizienz

Arbeiten Mitarbeiter in Ablaufen, sind sofort Ideen zu deren Verbesserung da. Nicht Faulheit treibt sie,
sondern der Wunsch nach Aufmerksamkeit und Anerken-
nung im Team. Organisatorisch werden die Vorschlage . .
mittels eines ,Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses® SPezialprogramms, sondern um die Entlas-

Es geht nicht um den Kauf eines weiteren

(KVP) erfasst, diskutiert, bewertet, in eine Rangliste ge-  tung der Mitarbeiter von immer wiederkeh-

bracht und schrittweise unter Beobachtung des Teams renden Titigkeiten.
umgesetzt.

Schritt 3: Prozessdynamisierung

Ist eine Durchgangigkeit der Ablaufe von der ersten Marketingaktivitat bis zur Informationsauswertung
im Service gegeben, muss Uber die Integration einer unterstiitzenden Kommunikations- und Trans-
portsoftware nachgedacht werden. Es geht nicht um den Kauf eines weiteren Spezialprogramms,
sondern um die Entlastung der Mitarbeiter von immer wiederkehrenden Tatigkeiten bei gleichzeitiger
Reduzierung der Fehlerquote! Die manuelle Arbeit darf nicht mehr werden, die geistige schon. Der
Kunde mit seinen Wiinschen und Problemen muss im Mittelpunkt allen Denkens und Handelns ste-
hen, nicht Tabellen und Formulare. Dazu bedarf es eines akzeptablen Grades an Freiheit in der Ges-
taltung der eigenen individuellen Arbeit.

Ablauf- und Unterstiutzungsmodell

Nicht die Software definiert die Wertschopfung. Vielmehr definieren sinnvolle Leistungsprozesse die
Verbindung der unterschiedlichen Softwaremodule. Die Integration kann nur schrittweise von INNEN
nach AUSSEN erfolgen. Dabei geht es zuallererst um eine reibungslose, einheitliche Bestandskun-
denverwaltung. Erst danach werden Themen wie Neukundenakquise und vorlaufende Marktkommuni-
kation angegangen. Die nachfolgende Grafik stellt ein mdgliches softwaregestiitztes Ablaufmodell dar.
Auf Basis angenommener Nutzerzahlen pro Bereich ist dargestellt, in welchem Entwicklungsabschnitt
welche Prozess- und Unterstiutzungsmodule zur Anwendung kommen. Weiterhin wird aus der Grafik
ersichtlich, welche Schnittstellen vorhanden sind und mit welchem Aufwand (Zeitraum) bei der Integ-
ration der einzelnen Teilprojekte zu rechnen ist.
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