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KUNDENWERT IN DER ENERGIEWIRTSCHAFT

Seit Mitte der 1990er Jahre wurde in der Energiewirtschaft der Liberalisierungspro-
zess gestartet und hat bis heute zu einer Zunahme des Wettbewerbs in der Branche
gefiihrt. Wurden vor Jahren die Abnehmer von den Unternehmen lediglich als ,,Z&h-
lernummer® wahrgenommen, so handelt es sich heute um , Kunden“, um die man sich
mit professionellem Marketing und Vertrieb bemithen muss. Um dabei eine betriebs-
wirtschaftlich optimale Ressourcenallokation sicherzustellen, unterscheiden heute
Unternehmen in vielen Branchen zunehmend nach wertvollen und weniger wertvollen

Kunden, getreu dem Motto ,nicht alle Kunden sind Koénige“.

Auf die Frage, ob dieser Ansatz des Kundenwertmanagements zwischenzeitlich auch
in der Energiewirtschaft angekommen ist und welche Bedeutung ithm bei Themen wie
z.B. Kundenbetreuung, Kundenbindung, Kundenzufriedenheit oder auch Kunden-
rickgewinnung beigemessen wird, will dieser Beitrag Antworten geben. Dazu wurden
21 Expertengespriache mit Fihrungskraften aus Energieunternehmen gefithrt, mit

denen interessante Erkenntnisse zu Tage geférdert werden konnten.
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1 PROBLEMSTELLUNG UND VORGEHENSWEISE

Der Energieversorgungssektor, der tber Jahrzehnte durch Monopolstrukturen und
staatliche Wirtschaftstatigkeit gepragt war, befindet sich seit Mitte der 1990er Jahre
europaweit in einem weitreichenden Umstrukturierungsprozess. Die Privatisierungs-
und Liberalisierungsmallnahmen erméglichen den Energieunternehmen mehr Spiel-
raume im Rahmen ihrer Geschéftstatigkeit. Vor dem Hintergrund sinkender Umsétze
und Margen stehen Energieversorgungsunternehmen vor der Herausforderung, be-
stehende Kunden liangerfristig zu binden und dariber hinaus auch die wechselberei-
ten Kunden anderer Versorger mit attraktiven Angebotsvarianten zu erreichen. Kun-
denbindung und -(riick)gewinnung werden damit wichtige Faktoren fiir den Unter-

nehmenserfolg.

Erfolg wird allerdings nicht dadurch sichergestellt, dass sdmtliche Kundenbeziehun-
gen aufrechterhalten werden, denn nicht jeder Kunde triagt gleichermallen zum Erfolg
des Unternehmens bei. Es gilt daher, 6konomisch wertvolle Kunden von den weniger
rentablen Kunden zu unterscheiden, um die knappen Marketing- und Vertriebsres-
sourcen im Rahmen des Kundenmanagements sinnvoll einzusetzen. In diesem Zu-
sammenhang gewinnt sowohl die Kundenwertmessung, d.h. die Identifizierung wert-
treibender, weniger werttreibender und ggf. defizitdrer Kunden, als auch das Kun-
denwertmanagement, das die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle einer kunden-
wertorientierten Steuerung der Kundenbeziehung sicherstellt, fiir den Energievertrieb

an Bedeutung.

Der vorliegende Beitrag untersucht den aktuellen Umsetzungsstand des Kunden-
wertmanagements in der Energiewirtschaft. Das folgende Kapitel zwei bezieht sich
zunidchst im Allgemeinen auf den Begriff Kundenwert und dessen wesentliche Be-
standteile sowie auf das Kundenwertmanagement als entsprechendes Management-
konzept. Anschlieend wird auf die Merkmale der deutschen Energiebranche und auf

die daraus resultierende Bedeutung eines Kundenwertmanagements eingegangen.

In Kapitel drei werden die wesentlichen Ergebnisse einer Studie zum Stand des Kun-

denwertmanagements in der Energiewirtschaft vorgestellt. Hierbei liegt der Fokus
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insbesondere auf der Beschreibung der aktuellen Bedeutung der Kundenwertmessung
in den Unternehmen, der Beurteilung der unterschiedlichen Ansitze sowie der quali-
tativen Kriterien der Kundenwertmessung fiir die Branche. Schliefllich werden in Ka-
pitel vier die Verbesserungspotenziale durch Kundenwertmanagement in der Ener-
giewirtschaft in Marketing und Vertrieb, insbesondere auch bei der Kundenriickge-

winnung, diskutiert. Kapitel funf fasst die wesentlichen Ergebnisse zusammen.



2 KUNDENWERT IN DER ENERGIEWIRTSCHAFT

2.1 Kundenwert und Kundenwertmanagement

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird der Kundenwert im Allgemeinen als die
vom Anbieter wahrgenommene Gesamtheit aller qualitativen und quantitativen
Wertbeitrdge eines Kunden bzw. eines Kundenstammes zur Erreichung der moneté-
ren und nicht-monetédren Ziele des Anbieters verstanden (vgl. Giinter/Helm, 2006, S.
7, Rudolf-Sipétz, 2001, S. 12). Der Kundenwert stellt dementsprechend einen Vermo-
genswert dar, der die 6konomische Bedeutung von Kunden fiir einen Anbieter abbil-
det. Wird davon ausgegangen, dass sich der Kundenwert auf den gesamten Kundenle-
benszyklus bezieht, werden Wertbeitrage von gesamten Kundenbeziehungen betrach-

tet. Kundenwert entspricht somit dem Wert einer Kundenbeziehung.

Dabei werden zur Bestimmung des Kundenwertes unterschiedliche monetare und
nicht-monetiare Faktoren herangezogen. Die zentralen Bestandteile des Kundenwertes
sind zum einen die monetaren Bestimmungsfaktoren Umsatz und Kundenerfolg bzw.
Deckungsbeitrag, den ein Anbieter mit einem Kunden erzielt, und zum anderen nicht
unmittelbar monetiare BestimmungsgroBen wie Cross-Selling-Wert, Referenzwert und
Informationswert. Der Cross-Selling-Wert entspricht dem Wert, der dem Unterneh-
men zusitzlich durch den Verkauf anderer Produkte oder Leistungen an Kunden ent-
stehen kann, die bereits in der Vergangenheit eine Leistung des Unternehmens in An-
spruch genommen haben. Der Referenzwert beschreibt, welcher Wert dem Anbieter
durch die positive Wirkung einer bestehenden Kundenbeziehung auf andere, ggf. noch
nicht bestehende Kundenbeziehungen entstehen kann. Angesehene Kunden kénnen
als ,,Referenzkunden® positiv wirken. Mund-zu-Mund-Propaganda in Form von Wei-
terempfehlungen ist fiir Anbieter nicht minder wertvoll. Der Informationswert ent-
spricht dem Wert, der dem Anbieter durch Informationen seitens des Kunden in Form
von Verbesserungsvorschldgen zur Produkt- oder Leistungsqualitiat, von Optimie-
rungsvorschldagen hinsichtlich der Produktions-, Marketing- und Vertriebsprozesse

oder in Form von Beschwerden entsteht (vgl. Henseler/Hoffmann, 2003, S. 19).



Abbildung 1: Determinanten des Kundenwertes

Kunden-
erfolg

Informations-

Referenz-
wert Kundenwert wert

Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Bestimmung des Kundenwertes findet sich in der Fachliteratur eine Vielzahl un-
terschiedlicher Ansitze (z.B. ABC-Analyse, Kundendeckungsbeitragsrechnung, Sco-
ring-Modell, Customer Lifetime Value), deren Anwendung in der Unternehmenspraxis
von einfach bis komplex reicht (siehe fir einen Uberblick Ginter/Helm 2006 oder
Mengen 2009). In Kapitel 3.2 werden die oben erwihnten vier Verfahren kurz vorge-

stellt.

Der individuelle Kundenwert erlaubt dem Anbieter, wertvolle von weniger wertvollen
Kunden zu unterscheiden und damit knappe Ressourcen im Marketing und Vertrieb
wirtschaftlich sinnvoll einzusetzen. So verstanden handelt es sich beim Kundenwert-
management um ein Managementkonzept an der Schnittstelle zwischen markt- und
wertorientierter Unternehmensfithrung, das einerseits eine regelméaflige Kundenbe-
wertung nach festen Kriterien umfasst und damit eine wertorientierte Unterschei-
dung von Kunden ermdglicht. Andererseits geht es darum, die Anstrengungen in
Marketing und Vertrieb vom Kundenwert abhéngig zu machen. Wertvolle Kunden
werden anders behandelt als weniger wertvolle, geht es z.B. um Produktindividuali-
sierung, personliche Betreuung, Preisgestaltung, Kundenschulungen, Kundenbin-

dungsmafBnahmen, etc. Nach dem Ansatz des Kundenwertmanagements sollten sich
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die Anstrengungen des Unternehmens in diesen Bereichen auf die wertvollen Kunden

konzentrieren.

Kundenwertmanagement umfasst somit neben der Bestimmung und Analyse von
Kundenwerten die Planung, Durchfithrung und Kontrolle einer kundenwertorientier-
ten Steuerung der Kundenbeziehung mit dem Ziel eines effizienten Ressourceneinsat-
zes hinsichtlich der KundenmanagementmalBnahmen und einer optimalen Erschlie-
Bung und Nutzung von Kundenpotenzialen zur dauerhaften Steigerung des Unter-

nehmenswertes (vgl. Lenz, 2010, S. 4).

2.2 Merkmale der Energiewirtschaft in Deutschland

Die deutsche Energiewirtschaft war urspringlich durch eine monopolistisch gepragte
Versorgungsstruktur bestimmt. Diese zeichnete sich dadurch aus, dass der Netzbe-
treiber gleichzeitig auch der Stromlieferant in einem bestimmten Versorgungsgebiet
war. Mit der sog. Liberalisierung des Energiemarktes wurde die Strom- und Gasver-
sorgung grundlegend umstrukturiert. Ziel dieser Verdnderungsprozesse war es, mog-
lichst viele Teile der Wertschopfungs- bzw. Lieferkette (vgl. dazu Abb. 2) dem freien
Wettbewerb zu tiberlassen. Natuirliche Monopole sollten sich nur auf die Teile des
Wertschopfungsprozesses beschranken, fiir die aus volks- und betriebswirtschaftlicher
Sicht ein Wettbewerb nicht sinnvoll ware. Dies betrifft heute vor allem die Verteilnet-
ze und die tiberregionalen Ubertragungsnetze. Uber den Wettbewerb sollen in erster
Linie giinstige Konditionen fiir den Verbraucher gewéhrleistet werden (vgl. Aichele,
2012, S. 3 f). Zudem wird die Umstrukturierung des Energiemarktes insbesondere als
Chance fir Stadtwerke und Regionalversorger betrachtet, die als wettbewerbliche
Kontrahenten zu den vier oligopolistisch aufgestellten Energieversorgungsunterneh-
men (RWE, E.ON, Vattenfall, EnBW) nachhaltige Entwicklung und Klimavorsorge
sowie zusétzlich Versorgungssicherheit gewihrleisten sollen (vgl. Bontrup/Marquardt,

2010, S. 535).



Abbildung 2: Energiewirtschaftlicher Wertschopfungsprozess

Energiewirtschaftlicher Wertschépfungsprozess >
Energieerzeugung Energiehandel Ubertragung & Energievertrieb &
Verteilung -versorgung
Erzeugung Vermarktung Handel Ubertragung Verteilung Vertrieb
Messstellenbetrieb Messdienstleistung
Gerateverwaltung Ablesung
T

Quelle: In Anlehnung an Aichele, 2012, S. 8.

Der Wettbewerb im Strommarkt wird in erster Linie durch die vom Kunden zu ent-
richtenden Preise fiir die Energieerzeugung und -lieferung (inkl. Handlermarge) be-
stimmt. Alle weiteren Bestandteile der Strompreise (z.B. Entgelte fiir die Netznut-
zung, Abgaben und Umlagen) werden gesetzlich festgelegt. Je nach KundengrofB3e vari-
iert auch die Intensitit des Wettbewerbs im Strommarkt. Besonders ausgepragt ist
der Wettbewerb im Segment der Grol3- und Industriekunden sowie der Gemeinden,
mit denen in der Regel Sondervertriage abgeschlossen werden. Aufgrund der hiufig
zeitlich begrenzten Dauer der Liefervertrage und des infolgedessen immer wieder er-
offneten Ausschreibungsverfahrens findet ein besonders intensiver Wettbewerb in

diesem Kundensegment statt.

Fur Haushalts- und Kleingewerbekunden werden 1.d.R. standardisierte Stromliefer-
vertrage in Form von Grundversorgungsvertriagen angeboten, wobei derzeit der Trend

zu einem Wechsel von dem teuren Grundversorgungsvertrag zum Sondervertrag mit



vergleichsweise giinstigeren Preiskonditionen geht (vgl. Bundesnetzagentur 2013, S.
21). Der Wettbewerb bei dieser Kundengruppe ist im Vergleich zum GroBkundenseg-
ment weniger ausgepriagt. Dennoch stehen Haushaltskunden, die mittlerweile aus
einer Vielzahl von Stromanbietern wihlen konnen, im Vordergrund der Akquisition-

und Kundenbindungsbemiihungen der Energieversorgungsunternehmen.

Grundsétzlich lasst sich in nahezu allen Stufen der energiewirtschaftlichen Wert-
schopfungskette eine leicht steigende Anzahl an Marktteilnehmern in den letzten
Jahren feststellen. In Deutschland waren in 2013 etwa 1.150 Strom- und 880 Gasliefe-
ranten auf dem Markt aktiv (vgl. Statistisches Bundesamt, Stand 01/2013). Die
Marktteilnehmeranzahl zeigt, dass sich nach der Liberalisierung und der Abschaffung
von Marktschranken ein wirksamer Wettbewerb im Energiebelieferungsmarkt entwi-

ckeln konnte (vgl. BDEW, 2012, S. 31).

Die Ausdehnung der Vertriebstatigkeiten und der damit einhergehende stetig wach-
sende Wettbewerb kommen insbesondere wechselwilligen Kunden zu gute. Energie-
versorgungsunternehmen stehen dagegen aufgrund dieser zunehmenden Wettbe-
werbsdynamik, die zudem durch ansteigende Strompreise verstarkt wird, vor der
Herausforderung, Kundenabwanderungen zu verhindern. Im Jahr 2012 haben mehr
als 3,5 Mio. Letztverbraucher den Stromlieferanten gewechselt (vgl. Bundesnetzagen-
tur 2013, S. 126). Dariiber hinaus wurden im Rahmen von mehreren Studien unter-
schiedliche Szenarien entwickelt, in denen im Allgemeinen eine nicht unerhebliche
Zunahme an Lieferantenwechsel in den kommenden Jahren zu erwarten sei (vgl.
Dallmann, 2011, S. 33). Uber eine hohe Preissensitivitit verfiigen auch Gewerbe- und
Industriekunden, bei denen die Wechselraten sogar hoher ausfallen kénnen als bei

den Haushaltskunden (vgl. Bundesnetzagentur 2012, S. 123).

Massiven Konkurrenzdruck erhalten die Energieversorger dabei von neuen privaten
Energieversorgungsunternehmen und Onlineanbietern, die neben dem Energiemix
vor allem auf Discount- oder sogar unrentable Dumpingpreise als Strategie der Kun-
dengewinnung setzen. Obwohl der Preis nach wie vor ein mallgebendes Entschei-
dungskriterium fiir Verbraucher ist, wiare die Teilnahme am Preiswettbewerb fiir die

Mehrheit der meist regional verankerten Energieversorger eher ruinés als forderlich.
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Vielmehr konzentrieren sich die Energieversorger und hierbei insbesondere die
Stadtwerke auf MaBnahmen der Kundenbindung und -riickgewinnung. Die Unter-
nehmen setzen dabei insbesondere auf die Schaffung von Mehrwerten durch Ser-
vicequalitiat (z.B. Energieeinsparberatungen, langjihrige Betreuung von Energiema-
nagementsystemen, gezielte Kundenansprache in Servicecentern oder durch Zeit-
schriften), Cross-Selling (z.B. Angebot von Strom bzw. Gas in Verbindung mit Telefo-
nie), Up-Selling (z.B. Umstellung auf Okostrom) sowie Bonussysteme (z.B. Erhalt von
Bonuspunkten fiir das Einsparen von Energie, die der Kunde dann fiir Pramien einl6-
sen kann) (vgl. Dallmann, 2011, S. 34; CGI Deutschland, 2013, S. 24). Kundenorien-

tierung erhalt damit einen hohen Stellenwert in der Energievertriebsbranche.

2.3 Zur Bedeutung eines Kundenwertmanagements in der Energiewirtschaft

Durch die Umstrukturierung des Energiemarktes und die damit einhergehende Wett-
bewerbsdynamik stehen die Energieversorger vor der Herausforderung, ein zielgerich-
tetes Kundenmanagement aufzubauen, das eine effektive Gewinnung und Bindung
von Kunden ermoglicht. Ziel des Kundenmanagements soll sein, langfristig Kunden zu
binden. Denn die Riickgewinnung eines bereits verlorenen Kunden ist erfahrungsge-
mal} weitaus kostspieliger als die Vorbeugung von Kiindigungen. Neben den Kunden-
bindungsmallnahmen steht auch die Neukundengewinnung im Fokus des Kundenma-
nagements (vgl. CGI Deutschland, 2013, S. 25). Voraussetzung fiir die Implementie-
rung wirksamer Kundengewinnungs- und KundenbindungsmafBnahmen sind Kennt-

nisse hinsichtlich potenzieller und bestehender Kunden.

Das Kundenmanagement soll dabei im Wesentlichen zwei Aufgaben verfolgen. Zum
einen soll die Kundenbindung und -rickgewinnung zur Stabilisierung der aktuellen
Kundenbasis dienen. Zum anderen soll durch gezielte Up- und Cross-Selling-
MaBnahmen der jeweilige Umsatz pro Kunde gesteigert werden. Die Erkenntnisse aus
der Kundensegmentierung sowie -wertbestimmung erméglichen zudem eine differen-
zierte Kundenansprache durch zielgruppenspezifische Wahl der MaBnahmen zur
Kundengewinnung und -bindung. Aullerdem kann auf Basis des ermittelten Kunden-
wertes die Ausgestaltung der MaBnahmen kosteneffizient ausgefiihrt werden. Dabei

rentieren sich zusitzliche Ausgaben zur Kundenbindung vor allem bei Kunden mit
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einem hohen Kundenwert, da solche Kunden mit ihrem Wertbeitrag (z.B. hoher Kun-
dendeckungsbeitrag, hohe Referenzwirkung auf potenzielle Kunden) wesentlich zum
Erfolg des Unternehmens beisteuern. Die Aufgaben des Kundenbindungsmanage-
ments umfassen dariiber hinaus auch die Priavention von Kundenabwanderungen,

sog. Churn-Prevention (vgl. Dallmann, 2011, S. 35).

Abbildung 3: Aufbau eines Kundenmanagements

Kundengewinnung Kundenbindung Kiindigungsmanagement

Kundensegmentierung:
- kontinuierlicher Prozess der
Segmentierung

Kundenbindungspr ogramme:
- z.B. Bonusprogramme,
Zusatzleistungen

- Ziele: Detaillierung von
Kundensegmenten, Zuordnung
von Produkten, Ansprache nach
Segment K undenwertsteiger ung:
- Up- und Cross-Selling-
Angebote

Kundenwertbestimmung:

- Bewertung des Kunden tber . N _—
gesamten Lebenszyklus, K indigungspravention: :
Einbezug aller Kosten und - aktives Beschwerdemanagement :

Erlése - Zufriedenheitsmessung (z.B.

- Segmentierung der Kunden Befragung, Zufriedenheits-Calls)
anhand des zu erwartenden
individuellen Gewinns

- Ausrichtung der MaRnahmen
auf Basis des ermittelten
Kundenwertes

Kundenriickgewinnung:
- Vorbereitung der Rlckgewinnung

Qualitativ hochwertiger sowie kosteneffizienter
Kundenservice

Quelle: In Anlehnung an goetzpartners Management Consultants.

Im Vordergrund des Kundenmanagements steht die Wirtschaftlichkeit und demzufol-
ge die Effektivitdts- und Effizienzsteigerung der Kundenbindungs- und Kunden-
(riick)gewinnungsmaBnahmen. Dies erfordert allerdings eine differenzierte Segmen-
tierung des Kundenstamms, die wiederum anhand der ermittelten Kundenwertbeitra-
ge durchgefiihrt werden kann. Um die MafBnahmen sowie Ressourcen des Kundenma-
nagements zielgerichteter und effizienter einzusetzen, miissen die richtigen Kunden
fir den Kundenbindungsprozess identifiziert werden. Denn nicht bei jedem Kunden

lohnt es, in den Erhalt der Kundenbeziehung zu investieren. Vor diesem Hintergrund
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erhilt die Kundenwertanalyse sowie im Allgemeinen das Kundenwertmanagement,
das zur kundenwertorientierten Steuerung der Kundenbeziehungen eingesetzt wird,
zentrale Bedeutung fiir das Kundenmanagement im Rahmen des Energievertriebs.
Die Ermittlung des individuellen Kundenwertes ermdglicht es dem Unternehmen,
wertvolle von weniger wertvollen Kunden zu unterscheiden und damit Marketing-

und Vertriebsressourcen effizient einzusetzen.
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3 KUNDENWERTMANAGEMENT IN DER ENERGIEWIRTSCHAFT: AKTUELLER STAND

3.1 Datenerhebung mittels Expertengespriachen

Um den Status quo des Kundenwertmanagements in der Energiewirtschaft zu unter-
suchen, wurden Priméardaten bei Stadtwerken, Regional- und Energieversorgern er-
hoben. In 21 Expertengespriachen mit Fihrungskraften aus Controlling und Marke-
ting, durchgefithrt Mai-August 2013, konnte unter Verwendung eines teilstrukturier-

ten Gespréachsleitfadens eine umfassende Datenbasis erstellt werden.

Es wurden u.a. folgende Themenbereiche angesprochen:
=  Wie ist die aktuelle Bedeutung einer Kundenwertmessung fiir die Unterneh-
men?
» Wie werden die Messmethoden zur Kundenwertbestimmung beurteilt?
» Wie kénnen mit dem Kundenwert Managemententscheidungen unterstiitzt

werden?
In der Stichprobe finden sich Unternehmen unterschiedlicher Umsatzgroflen wieder,

wie in Abbildung vier entnommen werden kann. Die Unternehmen stehen insgesamt

fur einen Jahresumsatz von ca. funf Mrd. € sowie ca. 2,1 Mio. Kunden.

Abbildung 4: Jahresumsatz der befragten Unternehmen nach GréBBenklassen, n=21

® < 50 Mio.€ (5)

® >= 50 Mio.€ (5)
>= 100 Mio.€ (8)

= >= 500 Mio.€ (3)

Quelle: Eigene Darstellung.



Die Expertengespriache dauerten zwischen 30 Minuten und 90 Minuten. Teilweise
nahmen seitens der Unternehmen mehrere Personen, bei denen Ankniipfungspunkte
zum Thema Kundenwert vorlagen, an den Gesprichen teil. Insgesamt kann die Be-
reitschaft der Unternehmen an der Studie mitzuwirken durchaus als hoch bezeichnet

werden.

3.2 Ergebnisse der Expertengespriche

Aktuelle Relevanz der Kundenwertmessung in den Unternehmen

Eine differenzierte Betrachtung der Kunden nach ihrem Wert fiir das Unternehmen
ist in vielen Branchen derzeit bereits iiblich (z.B. Luftverkehrs- und Telekommunika-
tionsbranche). Wie sieht es hingegen in der Energiewirtschaft aus? In einer 2011
durchgefithrten Untersuchung von WENDISCH und UFER wurden ebenso Experten-
gespriche zu diesem Thema mit neun Unternehmen gefiihrt. Ergebnis: drei Unter-
nehmen flihren bereits Kundenwertanalysen durch bzw. stehen in der Endphase der
Implementierung. Sechs Unternehmen hingegen fiihren keine Kundenwertanalyse
durch bzw. planen dies erst fiir die Zukunft (vgl. Wendisch/Ufer, 2012, S. 387). In der
vorliegenden Studie wurde demnach zwei Jahre spiter erneut untersucht, in welchem
Ausmal} das Kundenwertkonzept Einzug in die Energiewirtschaft gehalten hat. Auf
die Frage ,,Fihren Sie eine Kundenwertmessung in Ihrem Unternehmen durch?“ ant-
worteten sechs der 21 Unternehmen mit ,ja“, also erneut deutlich weniger als die
Halfte. Insofern passen beide Studienergebnisse zusammen. Anders ausgedriickt: Ki-
ne splrbare Ausweitung des Ansatzes in den letzten zwei Jahren konnte nicht beo-

bachtet werden.
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Abbildung 5: Kundenwertmessung in Unternehmen der Energiewirtschaft, n=21

15
71Prozent

6
(29Prozent)

Ja Nein

Quelle: Eigene Darstellung.

Im Vergleich zu anderen Branchen (vgl. Mengen, 2011, S. 59) lasst sich festhalten,
dass die Umsetzung des Kundenwertkonzeptes in der Energiewirtschaft sozusagen
,hoch in den Kinderschuhen® steckt. Eine Erklarung konnte in der Wettbewerbsent-
wicklung liegen. Die Liberalisierung ist z.B. im Vergleich zur Telekommunikations-
branche noch recht jung und nach wie vor ist die Bereitschaft der Kunden den Anbie-
ter zu wechseln insgesamt niedrig ausgeprigt - jedoch mit eher zunehmender Ten-
denz. Solange das Geschéft in vergleichsweise ruhigen Bahnen verliuft, ist eine diffe-
renzierte Bearbeitung der Kunden nach ithrem Wert fiir das Unternehmen naturlich
moglich, genieBt aber eben (noch) nicht die héchste Prioritit. Es ist fraglich, ob das so

bleiben kann.

Beurteilung unterschiedlicher Anséitze der Kundenwertmessung

Fir die Ermittlung des Kundenwertes sind unterschiedliche Ansétze entwickelt wor-
den. Die Verfahren haben gemeinsam, den Wert eines Kunden aus Unternehmens-
sicht zu messen und letztlich in eine oder mehrere Kennzahlen zu iiberfithren. Die
Verfahren unterscheiden sich hinsichtlich der betrachteten Kriterien zur Kundenbe-
wertung (quantitativ wie z.B. Umsatz und/oder qualitativ wie z.B. Loyalitit), sowie
des zeitlichen Bezugs (vergangenheitsorientiert und/oder zukunftsorientiert) oder

nach Kundenstatus (Kunden und/oder Nicht-Kunden).
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Auch hinsichtlich des Aufwandes gibt es gro3e Unterschiede. Sicherlich am einfachs-
ten ist eine ABC-Analyse nach Kundenumsatz. Schon mehr Aufwand bedeutet eine
deckungsbeitragsorientierte Bewertung der Kunden, denn es ist eine Kostenerfassung
nicht wie uUblicherweise nach Produkt sondern nach Kunden als Kostentriager erfor-
derlich. Beim Scoring-Modell werden mehrere Kriterien iiber Punktwerte abgebildet,
gewichtet und zu einem Gesamtwert zusammengefiithrt. Gerade wenn qualitative Kri-
terien miteinbezogen werden sollen, bietet sich ein Vorgehen tiber Punktwerte an. Al-
lerdings ist eine Automatisierung der Punktwertermittlung nicht immer moglich bzw.
sehr aufwendig. Eine manuelle Vergabe der Punktwerte kann in vielen Fillen eine
pragmatische Losung sein, stof3t aber bei hohen Kundenzahlen schnell an ihre Gren-
zen. Am aufwendigsten gestaltet sich 1.d.R. der Customer Lifetime Value-Ansatz. Er
betrachtet den Kunden wie eine Investition mit anfanglichen Aus- und nachfolgenden
Einzahlungen aus der Kundenbeziehung und will vor allem den zukiinftigen Kunden-
wert abbilden. Theoretisch genau richtig (,nur Morgen zahlt, heute war schon®), in der
praktischen Umsetzung hochst anspruchsvoll und nicht immer machbar. Erfolgskri-
tisch sind dabei eine breite und immer aktuelle Informationsbasis iiber den Kunden

sowilie umfassende statistische Modelle.

In der Energiewirtschaft messen alle 21 Experten heute der Deckungsbeitragsanalyse
prinzipiell die hochste Bedeutung fiir eine Kundenwertermittlung zu. In den meisten
Unternehmen ist eine kundenbezogene Deckungsbeitragsrechnung vorhanden und als
MaB fiir eine kundenindividuelle Beurteilung der Wirtschaftlichkeit etabliert (z.T.
zumindest als direkte Ableitung aus dem gewihlten Tarif). I.d.R. geht es hier nur um
Deckungsbeitriage der Vergangenheit, die sich jedoch mit vergleichsweise guter Zuver-
lassigkeit in die Zukunft fortschreiben lassen, denkt man an vertragliche Bindungen
und recht konstante Nutzungsverhalten vieler Stromkunden. Rund die Héalfte der Be-
fragten ist zudem der Meinung, dass die Bedeutung der Deckungsbeitragsanalyse fiir
eine Kundenwertermittlung in Zukunft noch zunehmen wird. Ein Indiz fir die erwar-

tete Steigerung des Wirtschaftlichkeitsdrucks in der Branche.

Die zweitwichtigste Bedeutung wird der ABC-Analyse nach Umsatz zugesprochen.
Dabei spielt sicherlich deren einfache Umsetzung eine Rolle, auch wenn die Aussage-

kraft der Resultate eingeschrinkt ist. Umsatz ist wichtig, aber eben noch kein Ge-
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winn. Umsatz ist eine vergangenheitsorientierte Gréf3e, zumindest wenn er direkt aus
den Zahlen des Rechnungswesen gewonnen und nicht um eine zukiinftige und poten-
zialorientierte Dimension erweitert wird. Die Bedeutung der ABC-Analyse wird nach

Einschatzung der Experten etwa konstant bleiben.

An dritter Stelle nennen die Befragten das Scoring-Modell. Wie oben ausgefiihrt be-
sitzt dieser Ansatz nach gewichteten Punktwerten seine Stéarke in der Kombination
mehrerer Kriterien, z.B. quantitativ Umsatz, Deckungsbeitrag und qualitativ z.B. Lo-
yalitat, Zahlungsverhalten etc. Es fallt auf, dass hier eine klare Zunahme der Bedeu-
tung in der Zukunft erwartet wird. So ist es tiber ein Scoring-Modell ebenfalls méglich,
z.B. das Anbieterwechselverhalten von Kunden (,churn“) oder den unterschiedlichen
Aufwand zur Kundenbetreuung (,gerduschlose® vs. ,,anstrengende“ Kundenbeziehung)
miteinflieBen zu lassen. Die Notwendigkeit solche Kriterien in der Zukunft zu beriick-

sichtigen, scheint zuzunehmen.

Abbildung 6: Analyseansitze im Vergleich, n=21

Heutige Bedeutung Zukunftige Bedeutung
Deckungsbeitrags- | | | | 41 ’ 52Prozent der Befrag-
analyse ' ten: ,,zunehmend*

57Prozent der Befrag-

ABC-Analyse (Umsatz _ 2,76 “
yse ( ) ten: ,,gleichbleibend*
Scoring-Modell = 1,86 t 67Prozent der Befrag-

ten: ,,stark zuneh-

Customer Lifetime Value 1,1 38Prozent der Befrag-

ten: ,,leicht zuneh-

Quelle: Eigene Darstellung.

Der Ansatz des Customer Lifetime Value besitzt derzeit die geringste Bedeutung fiir
die Unternehmen, was sich vermutlich in Zukunft nicht grundlegend &dndern wird.

Eine wesentliche Begriindung liegt in der Komplexitéat dieses Ansatzes, der an fachli-
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che Ressourcen und Managementkapazitit (zu) hohe Anforderungen stellt. Der Auf-

wand steht nicht im Verhaltnis zum erwarteten Nutzen.
Qualitative Kriterien der Kundenwertmessung im Vergleich

Wie oben bereits ausgefiihrt nimmt die Bedeutung des Scoring Modell-Ansatzes und
damit die Beriucksichtigung qualitativer Kriterien bei der Kundenwertmessung zu.
Die zukiinftige Wichtigkeit einzelner Kriterien wird von den Experten differenziert
beurteilt. Die Energiewirtschaft interessiert sich offensichtlich zunehmend fir sozio-

demographische Daten ihrer Kunden.

Tabelle 1: Bedeutung zukunftsorientierter Kriterien fiir den Kundenwert, n=21

Kriterien zur Ermittlung des Kundenwertes Zukinftiger Rang

Soziodemografische Faktoren (Wohnort/Alter/Affinitét) 1

Cross-Selling-Potenzial

Kindigungsrisiko

Tarif-Wechselfrequenz

2
3
Zukinftiger Umsatz/Deckungsbeitrag 4
5
6

Bonitat/Zahlungsverhalten

Quelle: Eigene Darstellung.

Uber Alters- und Wohnortinformationen wird abgeleitet, welche Produkte in welcher
Zielgruppe die besten Absatzchancen besitzen. Zudem sollen Affinitdten helfen, die
Kundenloyalitdt zu beurteilen oder ferner die Akzeptanz von z.B. Okostromtarifen
einzuschitzen. Das Erfassen eines kundenbezogenen Cross-Selling-Potenzials ist
ebenso auf die zukiinftige Geschaftsbeziehung gerichtet. Energieversorger beschéafti-
gen sich mit der Frage, welche neuen Produkte (Sach- und/oder Dienstleistungen) er-
folgreich angeboten werden koénnen. Die Unternehmen verstehen sich heute bereits
als Partner des Kunden, der mit einer dauerhaften Verbindung mitten in dessen Le-

ben steht und will mit neuen attraktiven Leistungen rund um das Leben in/mit der
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Immobilie zusitzlichen Nutzen anbieten. Die Suche nach erfolgversprechenden Poten-

zialen ist in der Energiewirtschaft derzeit in vollem Gange.

Der Kundenwert sollte zudem das Kiindigungsrisiko abbilden. Ein Szenario eher zu-
nehmender als abnehmender Wechselbereitschaft der Kunden begriindet die Wichtig-
keit dieses Kriteriums. Informationen hierzu lassen sich z.B. aus der ,Wechselhisto-
rie“ eines Kunden ableiten, die Hinweise auf wechselaffine und eher treue Kunden
geben kann. Kritisch sind proaktive Mallnahmen seitens der Anbieter um einem mog-
lichen Wechsel zuvorzukommen. Zeitpunkt und Intensitiat der Kundenansprache rich-
tig zu wéahlen ist hochanspruchsvoll, um nicht ,schlafende Hunde zu wecken® und
letztlich unter dem Strich Geld zu verlieren. Es ist insofern nur folgerichtig, loyale

und wechselunkritische Kunden fiir das Unternehmen als wertvoller einzustufen.

Umsatz und Deckungsbeitrag als eigentlich quantitative Kriterien werden in gewisser
Weise qualitativ, wenn sie fir die Zukunft abgeschéitzt werden miissen und somit un-
sicher sind. Thre Bedeutung fiir die Ermittlung eines Kundenwertes liegt lediglich im
Mittelfeld. Offensichtlich gibt es die Uberlegung, sich vor allem auf das Halten und
Entwickeln der Kundenbeziehungen zu konzentrieren. Gelingt dies, ergeben sich Um-
satz und Deckungsbeitrag in der Folge mehr oder weniger ,automatisch®. Ebenso
steht die Tarif-Wechselfrequenz in weniger stark ausgepragter Verbindung zum Kun-
denwert. Ein Wechseln von Tarifen beim gleichen Anbieter wird als nicht nachteilig
fir den Kundenwert gesehen, zudem kommt es mit Blick auf den gesamten Kunden-
stamm so haufig nicht vor. Gleiches gilt fiir das Kriterium Bonitédt/Zahlungsverhalten.
Natiirlich gibt es Kunden, die hier Probleme machen. Allerdings ist der Anteil im Ver-
gleich mit anderen Branchen gering und die Anbieter haben tiber das Mittel des Lie-

ferstopps eine relativ gute Position, ihre berechtigten Forderungen durchzusetzen.
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4 VERBESSERUNGSPOTENZIALE DURCH KUNDENWERTMANAGEMENT IN DER
ENERGIEWIRTSCHAFT

4.1 Marketing und Vertrieb mit dem Kundenwert

Marketing und Vertrieb konnen grundsatzlich vom Ansatz des Kundenwertmanage-
ments profitieren, so die Meinung der Experten aus der Energiewirtschaft. An erster
Stelle steht dabei die Kundenbetreuungsstrategie. Nahezu alle Gesprichspartner (95
Prozent) kénnen sich vorstellen, die Kundenbetreuung je nach Kundenwert unter-
schiedlich zu gestalten. Wertvolle Kunden sollten mehr Aufmerksamkeit als weniger
wertvolle erhalten. Konkret konnte dies z.B. in Form einer personlichen Betreuung
versus einer Online-Betreuung umgesetzt werden. Eine personliche Betreuung bindet
mehr Ressourcen, insofern macht es Sinn diese vor allem fiir wertvolle Kunden einzu-

setzen.

Tabelle 2: Nutzen der Kundenwertanalyse, n=21

Nutzen fur folgende Anwendungsgebiete? Anteil " Ja"

Kundenbetreuungsstr ategie . 95%
Kundenbindungsstr ategie . 90%
Verbesserung der Kundenzufriedenheit 75%
Begrenzung der Kundenwechselrate 70%
Kampagnenmanagement 67%
Produktdifferenzierung . 62%
Zielgruppenspezifisches Cross-Selling l 52%
Preisdifferenzierung . 48%
Kostensenkungen im Marketing und Vertrieb 38%

Quelle: Eigene Darstellung.

Am zweithiufigsten wird die Kundenbindung genannt (90Prozent). Diese kann emoti-
onaler Natur sein (z.B. ein Resultat einer guten persénlichen Betreuung oder einer
passgenauen kommunikativen Kundenansprache), aber auch vertraglich gesehen als
faktische Bindung verstanden werden. Gerade Letztere kann sich den Kundenwert
zunutze machen, indem gerade wertvollen Kunden attraktive vertragliche Angebote

gemacht werden, die mit einer moglichst langen Laufzeit verknipft sind. Im Kern
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bedeutet Kundenbindung nach dem Kundenwert: Kundenbindung gibt es i.d.R. nicht

zum Nulltarif, daher sollten vor allem die ,richtigen® Kunden gebunden werden.

Immerhin noch 75 Prozent der Gesprachspartner sehen Moéglichkeiten, mit Hilfe des
Kundenwertes die Kundenzufriedenheit zu verbessern. Hier gilt der gleiche Gedanke
wie bei der Kundenbindung: Ein Zufriedenheitssteigerung eines wertvollen Kunden
z.B. um zehn Indexpunkte schlagt fiir die Unternehmen starker zu Buche als die glei-
che Zufriedenheitssteigerung bei einem weniger wertvollen Kunden. Werden die vor-
handenen Ressourcen zur Zufriedenheitssteigerung auf die richtigen Kunden mit Er-
folg konzentriert, konnen die Unternehmen ohne Mehraufwand das Ausmal} der Kun-
denzufriedenheit unter dem Strich verbessern. Mit einer durchaus gewiinschten Fol-
ge! Sind die wertvollen Kunden gebunden und zufrieden, so sollte sich dies positiv auf
die Kundenwechselrate auswirken. Denn auch hier gilt, dass ein vermiedener Wechsel
bei einem wertvollen Kunden mehr zdhlt als bei einem weniger wertvollen. Churn-
Prevention Mallnahmen sollten demzufolge vor allem auf wertvolle Kunden kon-

zentriert werden.

Nur weniger als die Halfte der Experten sind der Meinung, dass sich aus dem Kun-
denwert Hinweise zur Preisdifferenzierung ableiten lassen. Dies ist der besonderen
Stellung des Preises geschuldet, bei dem Unternehmen und Kunden i.d.R. genau ent-
gegengesetzte Interessen verfolgen. Eine klare Verhaltensregel, wie bei den obigen
Punkten beschrieben, ldsst sich bei der Preisgestaltung aus dem Kundenwert nur
schwer ableiten. Sollten wertvollen Kunden gilinstigere Preise eingerdumt werden,
weil sie fiir das Unternehmen so wertvoll sind oder ist es nicht gerade umgekehrt?
Bedeutet nicht erfolgreiches Marketing im Ergebnis, dass der Vertrieb ,leichtes Spiel®
hat und der Preis aus Kundensicht nicht die hochste Prioritdt geniel3t? So gedacht
sollte es gerade bei wertvollen Kunden moéglich sein, ,gute“ Preise durchzusetzen.
Aber dennoch: Auch die umgekehrte Interpretation ist moglich. Sind die Unterneh-
men durch Wettbewerbsdruck gezwungen sich preislich flexibel zu zeigen, so sollte -
wenn schon erforderlich - moglichst nur bei wertvollen Kunden nachgegeben werden.
Hier kann die preisliche Anpassung mit einem hohen Kundenwert gerechtfertigt wer-

den.

19



Der geringste Nutzen wird dem Kundenwertmanagement fiir eine Kosteneinsparung
in Marketing und Vertrieb beigemessen. Kundenwertmanagement wird von den Ge-
spriachspartnern als Ansatz verstanden, sich auf die richtigen Kunden in Marketing
und Vertrieb zu konzentrieren, um vor einem Szenario zunehmenden Wettbewerbs-
drucks erfolgreicher zu agieren. Es geht primédr darum, die richtigen Dinge zu tun
(,Effektivitdt) und nicht so sehr um kostenoptimales Verhalten (,Effizienz). Unter-
nehmen wollen z.B. die Kosten der Kundenbetreuung nicht reduzieren, sondern diese
so einsetzen, dass sie am meisten bringen. Dies kann durch Fokussierung auf die

wertvollen Kunden gelingen.

4.2 Kundenriickgewinnung mit dem Kundenwert

Nach Beendigung einer Geschéftsbeziehung haben Unternehmen prinzipiell zwei
Moéglichkeiten. Entweder es ldsst den Kunden ziehen (und konzentriert sich weiter auf
bestehende und neue Kunden) oder es versucht, den verlorenen Kunden wieder an
Bord zu holen, d.h. das Unternehmen betreibt Kundenriickgewinnung. Kunden sind
durchaus bereit, ihrem Ex-Anbieter eine zweite Chance zu geben, sofern es nicht auf-
grund massiver Streitigkeiten zum Bruch gekommen ist. Gerade weil iber die ehema-
lige Geschaftsbeziehung eine Verbindung zum Kunden bestand, kann diese als Aus-
gangspunkt fir eine erfolgreiche Rickgewinnung genutzt werden, bei der es im Kern
um zwel Aufgaben geht. Erstens sind Antworten auf die Frage zu finden, warum es
zur Beendigung kam und zweitens sind Wege zu suchen, wie die Probleme zu heilen
sind und die Beziehung wieder aufgenommen werden kann. Gelingt dies im Dialog
mit dem Kunden, kann Kundenriickgewinnung sehr erfolgreich und weniger aufwéan-

dig als eine Kundenneugewinnung sein.

In der Telekommunikationsbranche ist eine sehr systematische Kundenriickgewin-
nung bereits fest etabliert, und es geht es nicht nur um die Wiederaufnahme einer Ge-
schéftsbeziehung in Form der in der Branche verbreitenden zwei-Jahres-Vertrige un-
ter Gewahrung von gezielten Anreizen. Kundenriickgewinnung beginnt hier sogar
schon frither. Um es erst gar nicht zum Ende der Geschéftsbeziehung kommen zu las-
sen wird in vielen Fillen nicht auf die automatische Vertragsverlangerung gesetzt,

sondern proaktiv mit gezielter Kundenansprache am Abschluss eines neuen Vertrages
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gearbeitet. Im Vergleich dazu ist die systematische Kundenriickgewinnung in der
Energiewirtschaft noch wenig etabliert. Eine reaktive oder gar proaktive Bearbeitung
von Kindigern ist hier die Ausnahme. Im Grunde ein dhnliches Bild, wie wir es be-
reits oben bzgl. der Verbreitung des Kundenwertmanagements in der Branche konsta-
tiert haben. Allerdings sehen die Experten durchaus den prinzipiellen Nutzen einer
systematischen Kundenriickgewinnung, die ebenfalls von der Hinzuziehung des Kun-

denwertes profitieren kann, aber heute ist das noch ,kein echtes Thema®.

Gefragt nach der Bedeutung verschiedener Maflnahmen zur Kundenriickgewinnung
liegen die Antworten der 21 Experten bewertet auf einer Skala von 1=vé6llig unwichtig
bis 5=duBerst wichtig insofern nur im niedrigen bis mittleren Bereich (vgl. Abb. 7).
Eine proaktive Kundenansprache bei Wechselverdacht (Churn-Prevention) wird aber
durchaus als geeignet fir ein systematisches Kundenriickgewinnungsmanagement
gesehen, ebenso eine gezielte reaktive Ansprache nach erfolgter Kiindigung. In beiden
Féllen kann das Wissen um den Kundenwert helfen, die Aktivitidten auf die richtigen
Kunden zu lenken und mit auf den Einzelfall abgestimmten Incentives die Riickge-
winnung so effizient wie moglich zu gestalten. Je hoher der Kundenwert, umso tiefer
darf in die Incentive-Tasche gegriffen werden — und natiurlich umgekehrt. Als Mal-
nahmen werden hier durchaus auch tarifliche Aspekte in Betracht gezogen. Um einen
Kunden zuriick zu gewinnen und wieder vertraglich zu binden ist die Gewahrung von
Tarifvorteilen bei Leistung und Preis denkbar. Und natiirlich sollte auch hier gelten,

dass Tarifvorteile und Kundenwert in einem Zusammenhang stehen.

Eine Facette der reaktiven Ansprache stellt eine Befragung zum Kiindigungsgrund
dar. Hier geht es allerdings weniger um die gezielte Kundenriickgewinnung, sondern
um das Wissen um die Kiindigungsgriinde (z.B. Wettbewerbsangebote, Leistungs- und
Preisgriinde, Betreuung, Zufriedenheit etc.). Eine segmentspezifische Auswertung der
Ergebnisse fiir wertvolle und weniger wertvolle Kunden kann die Ergebnisqualitat
deutlich erhéhen. Ausgestattet mit einer aktuellen und umfassenden Wissensbasis
besteht die Annahme, bei der proaktiven Ansprache zur Churn-Prevention erfolgrei-

cher zu sein, gerade bei den wertvollen Kunden.

21



Abbildung 7: Methoden der Kundenriickgewinnung im Vergleich, n=21

(durchschn. Bewertung; von 1=véllig unwichtig bis 5= duBerst wichtig)

Proaktive Kundenansprache bei Wechselverdacht 2,38
Reaktive Ansprache nach Kiindigung 2,52
Kundenbefragung zum Kiindigungsgrund 2,71
Tarifliche Bindungsmafnahmen 2,67
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Quelle: Eigene Darstellung.
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5 ZUSAMMENFASSUNG

Kundenwertmanagement umfasst einerseits eine regelméflige Kundenbewertung nach
festen Kriterien und damit eine Identifikation von wertvollen und weniger wertvollen
Kunden. Andererseits geht es darum, die Anstrengungen in Marketing und Vertrieb
vom Kundenwert abhéingig zu machen. Wertvolle Kunden werden anders behandelt
als weniger wertvolle, geht es z.B. um Produktindividualisierung, personliche Betreu-
ung, Preisgestaltung, Kundenschulungen, KundenbindungsmaBnahmen, etc. Nach
dem Ansatz des Kundenwertmanagements sollten sich die Anstrengungen des Unter-

nehmens in diesen Bereichen auf die wertvollen Kunden konzentrieren.

Seit Beginn der Liberalisierung der Energiewirtschaft Mitte der 1990er Jahre ist eine
Zunahme des Wettbewerbs und mehr Aktivitat in Marketing und Vertrieb in den Un-
ternehmen zu beobachten. Allerdings liegt die Entwicklung immer noch im Vergleich
mit anderen liberalisierten Branchen wie z.B. der Telekommunikation zuriick. Die
Studienergebnisse auf Basis von 21 Expertengespriachen mit Fihrungskriften von
Energieunternehmen zeigen, dass weniger als ein Drittel Kundenwertmanagement in
unterschiedlicher Intensitdt anwenden um den Marketing- und Vertriebserfolg gezielt
zu steigern. Allerdings scheint ein allgemeines Interesse an diesem Ansatz durchaus
vorhanden zu sein und immer mehr Unternehmen beschéiftigen sich mit einer wert-
orientierten Segmentierung ihrer Kunden. Dem Scoring-Modell, bei dem die Kunden-
bewertung tiber Punktevergabe bei quantitativen und qualitativen Kriterien erfolgt,
wird dabei die hochste Bedeutung beigemessen. Die Vorteile eines Kundenwertmana-
gements in der Energiewirtschaft werden durchaus von den Experten gesehen. Eine
Konzentration auf wertvolle Kunden u.a. bei Kundenbetreuung, Kundenbindung,
Kundenzufriedenheitssteigerung und Begrenzung der Kundenwechselrate wird als
sehr sinnvoll eingestuft, denn die Mittel fiir solche Malnahmen sind begrenzt und
miussen effektiv eingesetzt werden. Gleiches gilt fur die Kundenrickgewinnung, bei
der ein Vorgehen nach dem ,,GieBkannenprinzip“ mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht
zu einem betriebswirtschaftlich optimalen Ergebnis fiihrt. Zusammenfassend kann
festgehalten werden: Ein umfassendes Kundenwertmanagement steckt in der Ener-

giewirtschaft ,noch in den Kinderschuhen®, hat allerdings beste Zukunftsaussichten.
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