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I nvestitionen in Produktion von 
Energie und deren Verteilung sind 
in der Regel mit einem Zeithori-

zont von grösser 25 Jahren belegt. Die 
Produktlebenszyklen von Marktange-
boten betragen technologiebedingt 
jedoch oft nur wenige Jahre. Diese Dis-
krepanz stellt für viele Energieversor-
ger auch eine kulturelle Herausforde-
rung dar, eignet sich ein Infrastruk- 
tur-basierter Team-Spirit doch kaum, 
um kundenorientierte Geschäfte auf-
zubauen. Betrachtet man nun noch all 
die neuen Marktangebote im Rahmen 
von Smart Home, Smart City, Smart 
Grid, Batteriespeicher, Elektromobili-
tät, Dezentralisierung der Produktion 
(vor allem PV), um nur eine Auswahl 
zu nennen, mit denen sich Versorger zu 

beschäftigen haben, wird klar, dass der 
Ver tr iebs-Fok us pr ior isier t werden 
muss.

Die Erfahrungen aus dem bisherigen 
Marktgeschäft im teilliberalisierten 
Strom- und Gasmarkt sind dabei sicher 
hilfreich, um die zukünftigen Anforde-
rungen zu meistern. Die anstehende 
vollständige Strommarktöffnung ist 
dann, sollte es noch länger dauern, bis 
sie umgesetzt wird, nur noch ein weite-
res Puzzleteil im Retailgeschäft eines 
Energiedienstleisters, und kein Haupt-
treiber mehr.

Über zehn Jahre 
Teilmarktliberalisierung
2009 ging der Strommarkt für Verbrau-
cher mit einem Jahreskonsum von über 

100 000  kWh auf, was zur Folge hatte, 
dass auf einen Schlag 40 000 Kunden 
ihren Anbieter frei wählen konnten.

Für Energieversorger war das eine 
grosse Chance, um neue Kunden dazu-
zugew innen, und gleichzeit ig ei n 
R isiko, Bestandskunden zu verlieren. 
Diese Situation stellt viele Versorger 
heute noch vor eine Herausforderung. 
Sie können zwar alle auf rund 100  Jahre 
Netzbetriebserfahrung zurückgreifen, 
den meisten fehlt es aber an erprobter 
Vertriebserfahrung. Darau fh in w ur-
den Kompetenzen in Marketing und 
Verkauf aufgebaut, jedoch über wie-
gend, um bestehende Kunden zu hal-
ten. In die «DNA» der EV Us sind diese 
beiden Fähigkeiten aber meist nur teil-
weise übergegangen.

Methoden und Vorgehen zur Vertriebsexzellenz | Die steigenden Herausforde-
rungen an Energieversorger in einem sich stark ändernden Energiesystem benö-
tigen immer mehr vertriebliches Know-how. Mit Produkten, die auf Kundenbe-
dürfnisse ausgerichtet sind und einer prozessorientierten Vertriebsorganisation 
kann dieser Wandel erfolgreich gestaltet werden.

Vertriebliche Optionen 
für EVUs am Markt
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Aber auch für die Kunden war die 
Sit uat ion neu, u nd neben der 
Annahme, dass ein freier Markt per se 
zu tieferen Preisen führen sollte, waren 
die Unsicherheiten bezüglich der Tren-
nung zwischen Netznutzung und Ener-
gielieferung sehr gross. Dies führte 
dazu, dass in den ersten vier Jahren nur 
etwas mehr als 10 % von ihrem Recht 
Gebrauch machten, einen neuen Ener-
gielieferanten zu wählen. Seither stieg 
dieser Anteil auf nunmehr etwa 70 % 
der Kunden, die den freien Marktzu-
gang genutzt haben.[1]

Nun, über zehn Jahre nach der Teil-
marktöffnung und diversen Entwick-
lungen wie beispielsweise der Energie-
strategie  2050, steigenden regulatori-
schen Bestimmungen, Margenerosion 
im Vertrieb, dem Scheitern des Strom-
abkommens mit der EU und der Digi-
talisierung sind die Herausforderun-
gen für Energieversorger noch vielfäl-
tiger und komplexer geworden.

Herausforderung 
Strommarktliberalisierung
Laut aktuellen Aussagen des Bundes-
amts für Energie (BFE) wird die voll-
ständige Strommarktöffnung nicht vor 
2024 erfolgen – längerfristig dürfe sie 
jedoch auch in der Schweiz umgesetzt 
werden. Erfahrungen aus umliegenden 
europäischen Ländern zeigen, dass die 
vollständige Strommarktöffnung zu 
einer Reduktion der Endkundenpreise 
führen dürfte. Der Kostendruck aus den 
sehr tiefen Margen, den die Energiever-
sorger derzeit spüren, ist dabei bereits 
ein Vorgeschmack auf eine vollständige 

Strommarktöffnung und ein Retailge-
schäft mit rund vier Millionen Haus-
halts- und Gewerbekunden. Der Wett-
bewerb um Kunden wird sich auch in 
der Schweiz entwickeln, und Energie-
versorger, denen es nicht gelingt, neue 
Kunden für sich zu gewinnen sowie 
Bestandskunden erfolgreich zu halten, 
werden mit steigenden Kosten durch 
einen geringeren Kundenstamm kon-
frontiert werden. Klare Strategien und 
Marktpositionen sind also erforderlich, 
will man dieser Entwicklung entgegen-
wirken – und die Vorbereitungen dazu 
sollten bereits heute beginnen.

Herausforderung Strategie
Eine Unternehmens-Strategie ist eine 
Selbstverständlichkeit. Vielen ist es 
sogar vergönnt, eine Eigentümerstra-
tegie zu haben, die in der Regel die 
politischen A nforderungen und Vor-
stellungen an das Versorgungsunter-
nehmen inklusive der zu erreichenden 
Ziele beschreibt. Neben vielen Aspek-
ten ist insbesondere die Frage nach 
einer sinnvollen und zukunftsfähigen 
Wertschöpfungstiefe, sprich der Aus-
richtung für «Make-or-Buy-Entschei-
dungen», elementar. Sie wird in der 
Energiebranche im Vergleich zu Bran-
chen, die schon Jahrzehnte an liberalen 
Märkten agieren, eher selten gestellt. 
Kooperationen, gerade in Bereichen, in 
denen das Unternehmen über wenig 
bis gar keine Erfahrung hat, sind typi-
scher weise ein bewährtes und vor 
allem risikofreieres Mittel, um neue 
Geschäfte anzupacken u nd neue 
Geschäftsmodelle auszuprobieren. 

Die darauf aufbauende Umsetzung 
der Strategie ist jedoch wirkungs- und 
nutzlos, wird sie nicht entsprechend 
konsequent in der Organisation veran-
kert und operationalisiert. Dabei wird 
oft gesündigt respektive es fehlt der 
Mut, zur Tat zu schreiten, oder der 
Rückzug wird allzu schnell angetreten, 
denn der Aufbau neuer Geschäfte am 
Markt braucht Zeit, Ausdauer, viel 
Geduld und vor allem einen starken 
Vertrieb.

Herausforderung Vertrieb
Die steigende Wettbewerbsintensität 
und die konstant tiefen Margen im 
Energiegeschäft lassen heute kaum 
noch Spielraum für Investitionen und 
Innovationen offen. Dies ist aber eine 
Notwendigkeit, will man den Kunden-
bedürfnissen gerecht werden. Ein 
hoher Automatisierungsgrad und eine 
tief durchdrungene Digitalisierung in 
der Abwicklung sind dabei Grundvor-
aussetzungen, um den Vertrieb kosten-
effizient zu halten. Im Bereich des 
B2B- Geschäfts sind viele Versorger 
bereits seit Jahren am Markt tätig und 
den Umgang mit Kundenbedürfnissen 
und Mitbewerbern gewohnt, jedoch 
erstreckt sich die Vertriebsleistung im 
Wesentlichen auf reaktive Tätigkeiten 
und nur vereinzelt auf aktive Verkaufs-
massnahmen und noch seltener auf 
gezielte Neukunden-A kquisition. Mit 
zunehmender Produktvielfalt und stei-
genden Kundenerwartungen kommen 
die bestehenden Organisationen an 
ihre Grenzen, vor allem im Antizipie-
ren der Kundenbedürfnisse.
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EXTERN INTERN

Durch Liberalisierung und 
Fragmentierung verstärktes 
Wettbewerbsumfeld, auch durch 
neue disruptive Player

Durch Wettbewerbsentwicklung  
steigende Prozessanforderungen 
und IT-Komplexität

Durch Energiewende und 
Dekarbonisierung zunehmend 
komplexes Umfeld (insb. auch 
regulatorisch)

Durch Digitalisierung und 
Vernetzung notwendige 
Skaleneffekte für digitale / 
neue Geschäftsfelder

Besteht eine abgestimmte und 
kommunizierte Strategie?

Ist die Organisation auf die 
kommenden Aufgaben ausgerichtet?

Sind die für neue Prozesse und 
innovative Themen benötigten 
Kompetenzen/Qualifikationen 
verfügbar?

Sind ausreichend Ressourcen für
die Entwicklung neuer Fähigkeiten 
vorhanden?

Strom- und
Gasversorger im

freien Markt 

Bild 1 Herausforderungen für Energieversorger im freien Markt.
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Herausforderung 
Kundenbedürfnis
Im Hinblick auf das Erreichen der Kli-
maziele, der Umsetzung der Energie-
strategie 2050 sowie der Strommarktli-
beralisierung steigen die Erwartungen 
der Konsumenten an die Energiever-
sorger, die entsprechenden Lösungen 
dazu bereitzustellen, stark an. Darüber 
hinaus hat sich mit der Digitalisierung 
und der damit zusammenhängenden 
Nutzung von Social-Media-Kanälen als 
Werbeplattform beispielsweise das 
Konsum- und Kaufverhalten der Kun-
den stark verändert, und es wird sich 
weiter verändern. 

In diesem Kontext eine zuverlässige 
Infrastruktur zu betreiben, die hierzu-
lande als selbstverständlich betrachtet 
wird, und sich gleichzeitig als attrakti-
ven und kompetenten Anbieter zu posi-
tionieren, ist nur mit einem dezidiert 
auf die Kundenbedürfnisse ausgerich-
teten Fokus möglich. Das ist auch eine 
Gr u ndvorausset z u ng, möchte ei n 
Unternehmen die vom Markt effektiv 
nachgefragten Produkte bereitstellen.

Herausforderung Produkt
Die bisherigen Kenntnisse und Erfah-
rungen der Energiebranche bezüglich 
P rodu k tent w ick lu ng bestehen vor 
allem darin, Tarife jährlich zu kalkulie-
ren und zu veröffentlichen. Produkt- 
oder Tarifvielfalt entstand ausschliess-

lich aus der Innensicht, also aus einer 
Effizienz- oder Steuerbarkeits-Optik 
des Netzbetriebs heraus. So w urden 
beispielsweise in den 80er-Jahren vie-
lerorts Niedertarif-Zeiten eingeführt 
und in den 90ern Wärmepumpen-Ta-
rife. Der Rechnungsempfänger oder 
Abonnent spielte dabei eine unterge-
ordnete Rolle.

Heute sind Prosumer-Konzepte (Pro-
duzent und Consumer in einem), die 
die Flexibilitäten von Eigenverbrauchs-
gemeinschaften von dezentralen Pro-
duktionen und kundenseitigen Lastma-
nagement-Systemen zum Vorteil des 
Kunden steuern, Realität und bestim-
men die Produktentwicklung. Es wer-
den dabei fast täglich neue, teilweise 
sehr spezifische Produkte nachgefragt, 
die mit bisher in EV Us etablierten Pro-
zessen und Know-how nur schwer adap-
tierbar sind. Um den vielfältigen Anfor-
derungen gerecht zu werden, müssen 
diese neu gestaltet werden.

Dazu kommen Anforderungen aus 
neuen energienahen Opportunitäten 
w ie Fiber-to-the-Home, Wasserstoff 
und Fernwärmeverbünden, die augen-
scheinlich bestens zum bisherigen Inf-
rastruktur-Geschäft passen, wäre da 
nicht die Tatsache, dass es sich um 
Markt-Produkte handelt, die sich nicht 
einfach von allein verkaufen und die 
auf wirkungsvolles Marketing ange-
wiesen sind.

Herausforderung Marketing
Mit der Teilmarktliberalisierung im 
Stromgeschäft wurden auch die gesetz-
lichen Anforderungen an den Daten-
schutz je länger je mehr zu einer schier 
unlösbaren Aufgabe für die Versorger. 
Die aus dem Monopolgeschäft gene-
rierten Kundendaten sind für das 
Marktgeschäft selbstverständlich tabu, 
da deren Nutzung einen unzulässigen 
Wettbewerbsvorteil bedeuten würde. 
Die Bewerbung eines neuen Marktpro-
duktes, beispielsweise auf der eigenen 
Website, ist natürlich erlaubt, aber 
grundsätzlich ohne Verknüpfung zu 
Kundendaten und Verbräuchen zu 
gestalten. Selbst in einem Kundenpor-
tal ist die Bewerbung stark einge-
schränkt. Die dadurch entstehende 
Situation, dass ein Bestandskunde bei 
einer Produktanfrage bei seinem Ver-
sorger seine persönlichen Daten wie 
Name, Adresse usw. eingeben muss, 
führt mitunter zu Unverständnis und 
lässt den Versorger beim Kunden als 
inkompetent erscheinen. Ein Dilemma, 
dem mit viel Fingerspitzengefühl und 
vor allem mit offener, transparenter 
und adressatengerechter Kundenkom-
munikation gut begegnet werden kann.

Zukunftsfähige Vertriebs-
organisation entwickeln
Die Beherrschung all der neuen und 
tei lweise bisher branchenfremden 

I. Know-how-Transfer und
 Effizienzsteigerungen durch
 Best-Practice-Management

II. Aufbau einer aktiven
 Vertriebssteuerung

III. Sicherstellung des
 reibungslosen Ablaufs der
 Back-Prozesse
 (Kundenanlage, Abrechnung,
 Inkasso, Sperrprozess, etc.)

IV. Ausrichten der Aktivitäten 
 und Massnahmen auf die 
 Kundenbedürfnisse

Zu wenig Mitarbeiter
im Vertrieb

Kundenfokus fehlt oder 
ist wenig spürbar

Organisationseinheiten Stärken / Schwächen

Marketing- und 
Vertriebsstrategie

Marketing

Produktmanagement

Vertrieb und Kundenservice

Abrechnung

Systeme

End-to-End-Betrachtung

Wertschöpfungstiefe

Marketing- und 
Vertriebsorganisation 

Vertriebsprozesse
und Rollenverständnis

Vertriebsinstrumente

Anforderungen 
an IT-Systeme

Kernaussagen* Entwicklungspotenziale*

Zu viele Prioritäten / 
Ziel- bzw. Zielerreichung unklar

Hoch motiviertes Team mit 
nicht strukturierten Aufgaben
(Selbstbild Mitarbeiter)

Zu viel Routinearbeiten und 
administrativer Aufwand

Unterschiedliche 
Lastverteilung der Arbeit

*Inhalte sind beispielhaft

Bild 2 Schematische Darstellung der Vorgehensweise.
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Herausforder ungen ist f ür Energie-
versorger keine leichte Aufgabe. Mit 
der methodisch korrekten Herange-
hensweise können jedoch Er folgs-
fa k toren ident i f i z ier t werden. So 
kann m it ei ner Ver tr iebsstrateg ie, 
einer str ukturierten End-to-End-Be-
trachtung der Abw icklungs-Prozesse 
und Organisat ionseinheiten (Bild 2) 
sow ie der k u ltu rellen Ent w icklu ng 
der Mitarbeiter innen und Mitarbei-
ter hin zu kundenfokussiertem Den-
ken und Handeln in allen relevanten 
Aspekten sichergestellt werden, dass 
sowohl das Bewähr te genauso ent-
scheidend i n die Zu k u nftsausr ich-
tung einfliesst als auch die Kunden-
bedürfnisse und A nforder ungen an 
all die neuen Produkte und Dienst-
leistungen.

I m Folgenden w i rd au fgezeig t, 
w ie i n drei Schr itten ei n Soll-Zu-

sta nd hergeleitet werden ka n n, 
der d ie i nd iv iduell not wend i gen 
Ent w icklungspoten ziale und Hand-
lungsfelder aufzeigt.

A ngefangen bei der A nalyse des 
Kundenbestandes und der -segmente, 
der Organisationsstruktur sowie der 
Systemlandschaft, wird in einem wei-
teren Schritt der Ist-Zustand bewertet, 
dessen Stärken und Schwächen aufge-
zeigt sowie Handlungs- und Entwick-
lungspotenziale hergeleitet. Dabei 
wird die Organisation über alle Berei-
che hinweg betrachtet, und die Bewer-
tung wird entlang bewährter Perspek-
tiven durchgeführt, um ganzheitlich 
strukturierte Entwicklungspotenziale 
abzuleiten. In einem dritten Schritt 
wird auf dieser Basis der Soll-Zustand 
beschrieben, es werden Massnahmen 
zur Erreichung desselben entwickelt 
und bewertet, und es wird eine ent-

sprechende Roadmap zur Umsetzung 
hergeleitet.

Eine Positionsbestimmung der ver-
trieblichen Leistungsfähigkeit, abge-
stimmte und von den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern getragene Hand-
lungsoptionen sowie ein strategisch 
ausgerichtetes Zielbild des Vertriebs 
im Wettbewerb bilden die Entschei-
dungsgrundlage für die erfolgreiche 
Weiterentwicklung eines Versorgungs-
unternehmens mit A mbitionen am 
Markt.
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Les défis croissants qui sont posés aux fournisseurs d’éner-
gie dans un système énergétique en grand changement né-
cessitent toujours plus de savoir-faire commercial. Avec des 
produits axés sur les besoins de la clientèle et une organisa-
tion de vente orientée « processus », on peut réussir cette 
transformation.

En général, les investissements dans la production d’éner-
gie et sa distribution sont prévus avec un horizon temporel 
d’au moins 25 ans. Néanmoins, les cycles de vie des produits 
proposés sur le marché ne sont souvent que de quelques an-
nées, évolution des technologies oblige. Pour de nombreux 
fournisseurs d’énergie, cet écart pose aussi un défi culturel, 
étant donné qu’esprit d’équipe basé sur l’infrastructure ne 
rime pas forcément avec affaires axées clientèle. Si l’on 
considère en plus toutes les nouvelles offres avec lesquelles 
les fournisseurs doivent jongler dans le contexte de marché 
actuel – Smart Home, Smart City, Smart Grid, batteries, élec-
tromobilité, décentralisation de la production (notamment 
photovoltaïque), pour n’en citer que quelques-unes –, il de-
vient évident qu’il faut se concentrer en priorité sur la vente. 

L’ouverture complète du marché qui s’annonce ne sera – si sa 
mise en œuvre devait tarder encore un certain temps – 
qu’une pièce supplémentaire du puzzle que doivent assem-
bler les prestataires de services énergétiques dans leur acti-
vité de détail, et non plus un des facteurs essentiels. Les ex-
périences faites jusqu’à présent sur le marché partiellement 
libéralisé de l’électricité et du gaz sont alors d’une grande 
aide pour venir à bout des exigences futures.

Surmonter tous les défis nouveaux et, pour certains, 
étrangers à la branche jusqu’à maintenant, n’est pas simple 
pour les fournisseurs d’énergie. Mais il existe quelques fac-
teurs de succès : établir une stratégie commerciale, considé-
rer de manière structurée et de bout en bout les processus 
de traitement et les unités organisationnelles, ainsi que dé-
velopper la culture des collaboratrices et collaborateurs vers 
un mode de pensée et une action centrée sur la clientèle 
dans tous les aspects importants. Ces éléments permettent 
de garantir que l’avenir soit fondé tant sur les acquis solides 
et éprouvés que sur les besoins clients et les exigences en-
vers tous les nouveaux produits et services. MR

Options commerciales pour les EAE sur le marché
Méthodes et procédure pour atteindre l’excellence commerciale
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