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0. Vorwort:



Eigene Ansitze reflektieren
und die Diskussion liber die
Kundenbearbeitung eréffnen

Kundenorientierung und Kun-
denbindung sind zweifellos keine
neuen Themen. Sie sind jedoch
wichtige Erfolgsfaktoren, von
denen abhangt, wie sich EVU im
Wettbewerb schlagen und auf
welche Weise die unternehmens-
individuelle Position gesichert
wird.

Seit der Liberalisierung der
Strom- und Gasmarkte haben
Marketing und die damit verbun-
denen Aktivitdten in der Versor-
gungswirtschaft ein wesentlich
groBeres Gewicht fiir die Unter-
nehmensfiihrung. Standige Be-
mihungen und Aktionen, die
AuBendarstellung zu modifizieren
und Kundenndhe aufzubauen,
sind sicherlich erste Anzeichen
einer neuen Form der Marktbear-
beitung. Werbung wird intensi-
viert, Kundenzeitschriften werden
neu aufgelegt oder Uberarbeitet,
Kundenorientierung wird als Mot-
to fur die tagliche Arbeit gepre-
digt und Organisationsstrukturen
werden auf die neuen Herausfor-
derungen im Markt ausgerichtet:
lediglich einige Beispiele dafiir,

dass sich in Sachen Marke-
ting/Vertrieb einiges tut.

Warum also diese an sich fir
jeden nachvollziehbaren Themen
Kundenorientierung und Kunden-
bindung im Rahmen dieser Bro-
schiire behandeln? Ziel ist es, Sie
als Leser nach einiger Zeit eige-
ner Erfahrungen im durch Libera-
lisierung veranderten Geschaft
zum Ruick- und nattrlich Ausblick
zu motivieren. Quasi als Status-
bestimmung in Perspektive, Ver-
halten und Agieren soll die Bro-
schire dazu beitragen, den un-
ternehmensindividuellen Umgang
mit dem Kunden zu hinterfragen
und neue Ansatze fur die Zukunft
abzuleiten.

Die Diskussion Uber die Ansatze
zur Kundenorientierung und Kun-
denbindung wird mit der Bro-
schire aufgriffen. Die Broschire,
zu deren Veroffentlichung wir
nicht zuletzt durch Projekte und
wertvolle Diskussionen mit Ent-
scheidern und Fachleuten aus der
Energiewirtschaft motiviert wur-
den, beleuchtet und strukturiert
einen komplexen Themenbereich.
Entstanden ist die Broschiire auf
der Basis langjahriger Erfahrun-
gen in Beratungsprojekten auf



allen Stufen der Versorgungswirt- jedoch einen kompetenten Uber-
schaft sowie der Marketing- und blick Uber Wirkungszusammen-
Strategieberatung zahlreicher hange, die nicht statisch, sondern
anderer Branchen. Sie ist sicher- auBerst dynamisch sind.

lich nicht komplett. Sie schafft

Disseldorf, im Februar 2002

Roman Schneider, Dipl.-Ok., Dipl.-Betr.wirt,
- Geschaftsfiihrender Gesellschafter —
Schneider & Moritz Managementberatung GmbH



1. Begriffsverstandnis:
Ein einheitliches Verstandnis des Begriffs
Kundenorientierung als Grundlage einer

Diskussion tiber Kundenbindungsansatze



Kundenorientierung in aller
Munde

Von Kundenorientierung wird in
Versorgungsunternehmen  spa-
testens seit der Liberalisierung
des Strommarktes immer haufi-
ger und intensiver gesprochen.
Kundenorientierung als Ge-
sprachsthema auf Vertriebsta-
gungen, Kundenorientierung als
Aufhanger von branchenbezo-
genen Kongressen, Kundenori-
entierung als Waffe im auf-
kommenden Wettbewerb oder
schlieBlich  Kundenorientierung
als oberster Grundsatz in den
Unternehmensleitlinien: dies
sind lediglich einige Bespiele,
die die Inflation eines Begriffs
dokumentieren, der zwar schnell
zu einem Schlagwort in der Ver-
sorgungswirtschaft geworden ist,
erfahrungsgemaB jedoch sehr
unterschiedlich verstanden wird.

Waren die Kunden aus der
Sicht der Versorger bis vor we-
nigen Jahren noch Abnehmer
oder Verbrauchsstellen, so
werden sie heute zumindest
vordergriindig zu  wichtigen
Marktpartnern nach dem Motto:
der Kunde ist Koénig. Auf den

ersten Blick ist dies sicherlich
die richtige Entwicklung.

Wichtig ist jedoch, dem Kunden
diese Bedeutung nicht nur ver-
bal oder in festgeschriebenen
Unternehmensgrundsatzen bei
zu messen, sondern ein ge-
meinsam getragenes Verstand-
nis von Kundenorientierung zu
entwickeln und auch zu leben.

Der Begriff Kundenorientierung
lasst sich auf unterschiedliche
Weise umschreiben bzw. defi-
nieren. Es stellt sich daher die
Frage nach der richtigen Defini-
tion. Bedeutet Kundenorientie-
rung beispielsweise:

e ...die Entwicklung von kun-
dengerechten Angeboten,
...die Kommunikation mit
dem Kunden,

..., den Kunden zu kennen,
..., in den Kopfen der Kun-
den spazieren zu gehen,

..., den Kunden und seine
Wiinsche so gut zu kennen,
dass das Verkaufen (iber-
flissig wird,

..., den Kunden als Markt-
partner ernst zu nehmen,
oder etwa,



dass das Unternehmen
aus der Perspektive des
Kunden seine Aktivitaten
entwickelt?

LRy

Diese Frage eindeutig zu beant-
worten ist gewiss nicht mdglich
und fiir die Unternehmenspraxis
zudem nicht unbedingt entschei-
dend. Die hier exemplarisch an-
gefiihrten  Begriffsverstandnisse
umfassen in Teilen sicherlich alle
eine Beachtung des Kunden. Sie
unterscheiden sich jedoch in Be-
zug auf die Inhalte, das AusmaB
und vor allem die Perspektive.

Wahrend eine Kommunikation
mit dem Kunden, die Kenntnis
des Kunden oder das Ernstneh-
men des Kunden noch keine ech-
ten Veranderungen im Verhalten
eines ehemaligen Monopolisten
darstellen wirden, bedeutet ein
in den Kopfen des Kunden Spa-
Zierengehen und vor allem die
Entwicklung von Aktivitaten aus
der Perspektive des Kunden eine
echte Umkehr der Sichtweise.

Weniger eine richtige Definition
des Begriffs, sondern vielmehr ein
richtiges Verstandnis ist also
wichtig flir die Unternehmenspra-
xis der Energieversorgungsunter-

nehmen. Bevor Kundenorientie-
rung als Maxime gilt und ver-
wandt wird, sollten sich Versor-
gungsunternehmen daher fragen:

Welches Verstandnis
zu Grunde?

Durch welche Perspektive
ist das Verstandnis gepragt?
Welches AusmaB wird Kun-
denorientierung kiinftig ein-
nehmen missen?

liegt

Kundenorientierung bedeu-
tet mehr als liberalisie-
rungsbedingter Erkenntnis-
gewinn

Der mit Liberalisierung verbun-
dene Wettbewerb auf allen Stu-
fen der Strom- und Gasversor-
gung hat sehr schnell deutlich
gemacht, dass Kundenorientie-
rung ein wichtiges Thema in
der nachhaltigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit von Ver-
sorgungsunternehmen ist. Ob
jedoch Kundenorientierung tat-
sachlich Einzug in die Arbeits-
und Verhaltensweisen von Ver-
sorgungsunternehmen gehalten
hat, ist nicht eindeutig zu be-
antworten. Fest steht, dass mit
der Verdnderung der Rahmen-
bedingungen ein Umorientie-



rungsprozess angestoBen wur-
de, der unternehmensindividuell
unterschiedlich entwickelt und
ausgepragt ist. Mit anderen Wor-
ten heiBt das: Erkenntnisgewinn
ja, Verhaltens- und Perspektiven-
veranderung noch nicht Gberall.

Welchen Stellenwert das The-
ma Kundenorientierung in der
Energiewirtschaft insgesamt
hatte, aktuell hat und zukinftig
haben wird, ist in Analogie zu
der branchenspezifischen Ent-
wicklung des Marketing zu se-
hen. Die Relevanz und die ent-
sprechenden Aufgabenschwer-
punkte des Marketing hangen
erfahrungsgemaB von den
Charakteristika und der Eng-
passsituation der Austauschbe-
ziehungen zwischen Anbieter
und Nachfrager ab.

Abb. 1 verdeutlicht diesen Ent-
wicklungsprozess in den Aus-
tauschbeziehungen zwischen
Versorgungsunternehmen und
Kunden.

Waren zu Monopolzeiten die
Austauschprozesse noch ein-
deutig durch das Versor-
gungsunternehmen  bestimmt,

so dreht sich das Geschaft heu-
te um die Leistungs- und Tarif-
gestaltungen sowie erhOhte
Verkaufsanstrengungen  zur
Optimierung der Austausch-
beziehung zwischen Versorger
und Kunde. Nach wie vor lasst
sich die Situation jedoch durch
eine Inside-Out-Perspektive der
Versorgungsunternehmen cha-
rakterisieren. Inside-Out bedeu-
tet in diesem Zusammenhang,
dass die marktspezifischen Ak-
tivitaten aus dem Unternehmen
heraus, und nicht aus der Sicht
der Kunden, entwickelt und
umgesetzt werden.

In nahezu allen durch Wettbe-
werb  bestimmten Branchen
wird modernes Marketing als
Outside-In-Perspektive  ver-
standen, bei der die Kunden im
Mittelpunkt aller  unterneh-
menspolitischen Aktivitaten
stehen. Modernes kundenorien-
tiertes Marketing setzt daher
eine an den Umfeld- und
Marktbedingungen sowie letzt-
lich den Kundenbeziehungen
orientierte  Unternehmensfiih-
rung voraus.
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Abb. 1: Perspektivenwechsel in der Unternehmenspolitik



Dieser kurze ,Lehrbuch-Abriss"
Uber die Entwicklungsgeschich-
te des Marketing soll verdeutli-
chen, dass die Energiewirt-
schaft innerhalb weniger Jahre
einen Entwicklungsprozess
durchlauft, der sich in anderen
Branchen bedingt durch ge-
samtwirtschaftliche Entwicklun-
gen vielfach Uber Jahrzehnte
hinweg vollzogen hat. Fir die
Unternehmen bedeutet dies:
ein Abschied vom monopolbe-
dingten Paradies im Schnell-
durchgang.

Wichtig flir Versorgungsunter-
nehmen ist es, kiinftig zu er-
kennen, dass der Engpassfaktor
nicht in der Interaktion zwi-
schen Kunde und Anbieter liegt,
sondern beim Kunden selbst.
Erst wenn sich der Perspekti-
venwechsel in Richtung Kun-
denorientierung vollzogen hat,
kann in der Energiewirtschaft
wirklich von einer angemesse-
nen Anpassung an die sich zu-
nehmend einstellende Kaufer-
marktsituation gesprochen wer-
den.

Entscheidend ist die Ver-
ankerung in Unternehmens-
strategie und —struktur

Gelingt ein derartiger Perspek-
tiven- und Paradigmenwechsel,
so wird sehr schnell klar, dass
konsequente  Kundenorientie-
rung mit bestimmten Anforde-
rungen verbunden ist. Diese
Anforderungen beziehen sich
im wesentlichen auf die Einsich-
ten, dass

e ...nicht das technisch und
kapazitatsmaBig Machbare,
sondern die Winsche und
Bedlirfnisse der Kunden im
Vordergrund stehen,

e ..nicht technische Details,
sondern alle kaufbestim-
menden Faktoren bei der
erfolgreichen Marktbearbei-
tung zu Dbericksichtigen
sind,

e ...nicht das Selbstbild, son-
dern das Fremdbild MaBstab
ist, und

e ..nicht das Produkt, son-
dern die Kundenprobleml6-
sung und der individuelle
Kundennutzen die Leis-
tungsgestaltung bestimmen.

-10 -



Vor dem Hintergrund dieser
Einsichten gilt es einerseits
kundenorientierte Unterneh-
mensstrategien zu entwickeln
und zu implementieren sowie
andererseits flr eine entspre-
chende Institutionalisierung der
Kundenorientierung im Unter-
nehmen Sorge zu tragen.

Die Verankerung der Kunden-
orientierung in der Unterneh-
mensstrategie bildet eine wich-
tige Basis, um flr die spezifi-
schen Zielgruppen nutzenstif-
tende Angebotsprogramme zu
entwickeln. Zugleich tragt die
Erflllung von kundenindividuel-
len Grund- und Zusatznutzen-
erwartungen dazu bei, sich im
Wahrnehmungsbereich der Kun-
den leichter von Wettbewerbern
zu differenzieren und damit Kun-
denbindung zu erzielen.

Neben der notwendigen Anpas-
sung in der strategischen
Grundhaltung umfasst die Insti-
tutionalisierung der Kundenori-
entierung die entsprechende
organisatorische Komponente.
Ohne die Modifikation der Auf-
bau- und Ablauforganisation
besteht die Gefahr, dass Kun-
denorientierung eine leere Hiille

bleibt. Dies bedeutet, dass eine
kundenorientierte Grundhaltung
besser umgesetzt und von
mdglichst vielen Beteiligten vor
allem auch gelebt werden kann,
wenn die Strukturen und Pro-
zesse auf die Kunden und de-
ren Bedlrfnisse ausgerichtet
sind.

Nicht die Technik, sondern
die Marketingqualitiat be-
stimmen kiinftig den Ge-
schiaftserfolg

Die Anpassung der Organisation
setzt bei Energieversorgern
zwangslaufig an unternehmens-
internen Machtverschiebungen
an, denn ein gemeinsam getra-
genes Verstandnis im Thema
Kundenorientierung ist mit ei-
nem erheblichen Bedeutungs-
zuwachs der marketing- und
vertriebsspezifischen  Funkti-
onsbereiche verbunden.

Da bedingt durch den Perspek-
tivenwechsel der Kunde nun-
mehr im Mittelpunkt der unter-
nehmerischen Aktivitaten ste-
hen sollte, ist die Akzentver-
schiebung von den eher innen-
geleiteten Funktionen zu den
auBen-geleiteten bzw. markt-

-11 -



orientierten  Funktionen und
Aufgaben die logische Konse-
quenz in der Versorgungswirt-
schaft. Die in der Vergan-
genheit das Unternehmensge-

schehen ~beherrschenden®
technischen Funktionsbereiche
ricken damit zunehmend in
den Hintergrund.

Marketing

Vertrieb

Querschnittsfunktionen

Abb. 2: Marketing/Vertrieb in der
Vermittlerposition

Marketing/Vertrieb ~ wird  zur
integrativen Funktion in den
Versorgungsunternehmen, wo-
bei sowohl die Analyse und
Erfassung der Kundenspezifika
sowie die Kommunikation mit
den Kundengruppen als auch
die interne Vermittlung und
Steuerung der Kundenbelange
zu den Aufgaben des Absatzbe-

reichs zu rechnen sind. Ziel
dieser Vermittlerfunktion muss
es sein, alle kundenspezifischen
Faktoren zu erfassen, auf Kun-
denloyalitdts- und —bindungs-
gesichtpunkte hin zu analysieren
und unternehmensintern in die
kaufmannischen und techni-
schen Bereiche zu transportie-
ren.

-12 -



2. Kundenkenntnis als Voraussetzung:
Die detaillierte Kenntnis nicht nur der relevanten
Kundengruppen, sondern insbesondere auch des spezifischen

Kundenverhaltens als Basis fiir das Marketing von EVU

-13 -



Kunden(un)zufriedenheit
als Ankniipfungspunkt ver-
stehen

Vor dem Hintergrund der fiir den
wirtschaftlichen Erfolg maBgebli-
chen Erzielung einer nachhaltigen
Kundenbindung ist es wichtig, die
Wirkungszusammenhange zwi-
schen verhaltensbeeinflussenden
Faktoren genau zu kennen und

die kundenorientierten Aktivitaten
an den richtigen Druckpunkten
anzusetzen. Zu unterscheiden
sind grundsatzlich positiv und
negativ wirkende Faktoren, wobei
sich die Ursachen flir Kundenbin-
dung auf ein Zusammenspiel von
Verbundenheit, Gebundenheit
und schlieBlich der Attraktivitat
des Wettbewerbs zurlickflihren
lassen.

Kundenbindung |

I‘— Positiv wirkende Faktoren —>|

|<— Negativ wirkende Faktoren_>|

Verbundenheit |

Gebundenheit

Attraktivitiat des
Wettbewerbs

* Wirkung der Kunden-

zufriedenheit barrieren:

- preisliche Anreize
- added value
- Beziehungsstrukturen

* Erfullung der Kunden-
erwartungen

» Wirkung von Wechsel-

» Wechselbereitschaft

» Abwanderungsgefahr

« Vertragliche Bindung

Abb. 3: Positiv und negativ wirkende Faktoren
im Rahmen der Kundenbindung

-14 -



Da insbesondere die ,Verbun-
denheit" eine freiwillige Bin-
dung des Kunden bewirkt, soll-
te es vorrangiges Ziel der Ener-
gieversorgungsunternehmen
sein, an den positiv wirkenden
Faktoren anzusetzen, die diese
Verbundenheit begriinden und
in der Lage sind, negativ wir-
kende Faktoren zu relativieren.
Neben der Erflillung der spezifi-
schen Kundenerwartungen ist
insbesondere die Wirkung der
Kundenzufriedenheit  ausschlag-
gebend fir den Unternehmenser-
folg: Wertsteigerung durch zu-
friedene Kunden!

In der Zufriedenheit von Kunden
manifestiert sich die Einstellung
zu dem Leistungsangebot oder
der Geschaftsbeziehung. Als posi-
tives Ergebnis eines Soll-Ist-
Vergleichs ergibt sich die Zufrie-
denheit letztlich aus dem indivi-
duellen  Anspruchsniveau des
Kunden und drickt sich bei-
spielsweise in seinem Beschwer-
deverhalten aus. Das Beschwer-
deverhalten gilt daher als ein
wichtiger Indikator im Rahmen
der Zufriedenheitsmessung.

Die genaue Kenntnis der Kun-
denzufriedenheit ist prinzipiell

Grundvoraussetzung fur die
kundenspezifische  Gestaltung
des Leistungsangebotes, eine
adaquate Kommunikation mit
dem Kunden sowie die Anpas-
sung des Mitarbeiter- und Un-
ternehmensverhaltens in der
Beziehung zum Kunden. Un-
gllicklicherweise bestehen im
Hinblick auf die Kundenzufrie-
denheit eine Reihe von Illusio-
nen, die aus der Unter-
nehmenssicht, quasi inside-out,
sehr  hdufig zu  Fehlein-
schatzungen bezlglich des
Zufriedenheitsgrades fiihren. Zu
diesen Illusionen zahlen bei-
spielsweise, dass

e ...ein Kunde, der sich nicht
beschwert, ein zufriedener
Kunde ist,

e ...jeder unzufriedene Kunde
sich beschwert,

e ...Anbieter den Zufrieden-
heitsgrad ihrer Kunden in
der Regel gut kennen,

e ..jede Beschwerde an der
richtigen Stelle ankommt
und richtig behandelt wird,
oder

e ..der Erfolg aktiver Be-
schwerdebehandlung nicht
messbar ist.

-15 -



Diese ausgewahlten Beispiele
fur gefahrbergende Fehlein-
schatzungen sollen verdeutli-
chen, dass eine fundierte und
vor allem turnusmaBige Mes-
sung der Kundenzufriedenheit
notwendig ist. Um Defizite in
der Kundenorientierung auf-
zudecken empfiehlt sich daher
fir  Energieversorgungsunter-
nehmen die Durchfiihrung von
regelmaBigen Kundenzufrieden-
heitsanalysen in den relevanten
Marktsegmenten sowie die Ein-
fihrung eines  Kundenbin-
dungscontrollings.

Basis differenzierter Ange-
botspolitik ist die Segmen-
tierung

Die mit der Zufriedenheit einher-
gehende Erfillung der spezifi-
schen Kundenerwartungen hangt
nicht zuletzt auch davon ab, wie
gut ein Angebotsprogramm auf
den Kunden zugeschnitten ist.
Um zu wissen, welche Erwartun-
gen der Kunde an das Angebot
von  Energieversorgungsunter-
nehmen knipft, ist die umfas-
sende Untersuchung des Kun-
denverhaltens, seiner Eigen-
schaften und der mit den Pro-

dukten verbundenen Nutzen-
komponenten eine Pflichtiibung.

Aufgrund der naturgemalB brei-
ten Marktabdeckung ist die
Kundenstruktur der Energiever-
sorgungsunternehmen auBerst
heterogen, wobei sowohl im
Bereich der privaten Abnehmer
als auch im Geschaft mit orga-
nisationalen oder industriellen
Kunden unterschiedliche Be-
dirfnisstrukturen beriicksichtigt
werden missen.

Die Berlicksichtigung von hete-
rogenen Kundenstrukturen be-
deutet die Entwicklung von
differenzierten Angebotspro-
grammen. Auf welche Weise
und in welcher Intensitdt zu
differenzieren ist, hangt schlieB-
lich von der Marktsegmentie-
rung ab. Marktsegmentierung
ist nicht anderes als die Zu-
sammenfassung von Nachfra-
gergruppen, die hinsichtlich
ihrer Charakteristika und Erwar-
tungen deutliche Gemeinsam-
keiten aufweisen. Segmentie-
rung ist daher die Zerlegung
von heterogen Gesamtmarkten
in in sich homogene Teilmarkte.

-16 -



Voraussetzungen fiir eine
Segmentierung kritisch prii-
fen

Um eine notwendige Kundenori-
entierung vor allem in der Kun-
denansprache und der bediirf-
nisgerechten Leistungsgestaltung
umzusetzen, liegt die besondere
Herausforderung flr Energiever-
sorgungsunternehmen darin, in-
telligente Segmentierungsansat-
ze zu entwickeln. Intelligent inso-
fern, dass durch die Segmentie-
rung und die entsprechende
Bearbeitung der attraktiven
Segmente wirtschaftliche Effekte
erzielt, Wettbewerbsvorteile her-
ausgearbeitet und damit Kun-
denbindungserfolge erreicht wer-
den kénnen.

Marktsegmentierung ist auf jeden
Fall mit bestimmten Vorausset-
zungen verbunden, die unter-
nehmens- und marktindividuell zu
priifen sind. Zu den wesentlichen
Voraussetzungen aus der Sicht
der EVU zahlen, dass

e ...die Kunden beziiglich des
Leistungsangebotes von EVU
unterschiedliche Bedlrfnisse
haben,

e ...die Kunden sich nach be-
stimmten Kriterien in Nach-
fragergruppen (Segmente)
einteilen lassen,

e ..diese Segmente sich ge-
zielt bearbeiten lassen und
gezielt angesprochen wer-
den kénnen, und

e ..die Segmentierung sich
fir die EVU auch rechnet,
d.h. der segmentierungsbe-
dingte Mehraufwand durch
die Erzielung wirtschaftli-
cher Effekte Uberkompen-
siert wird.

Die Klarung dieser Vorausset-
zungen kann jedoch nur gelin-
gen, wenn eine hinreichend
fundierte Datenbasis bezlglich
der Kundeninformationen vor-
liegt. Wie in der folgenden Ab-
bildung dargestellt, reichen die
notwendigen Schritte generell
von der Segmentidentifikation
Uber die Segmentauswahl bis
hin zur Segmentbearbeitung.

-17 -



Segmentidentifikation

Zusammenfassung von Nachfrager-
gruppen zu homogenen Gruppen

,

Segmentauswahl

Auswahl der attraktiven Segmente

.

Segmentbearbeitung

Zielgerichtete Anpassung der Aktivitaten
auf attraktive Segmente

Abb. 4: Notwendige Schritte bei der
Marktsegmentierung

Unabhangig von dem Ergebnis
der eigenen Segmentierungsbe-
miihungen und der tatsachlichen
Bearbeitung von Segmenten ist
der erste Schritt zwingend, um
eine detailliertere Kundenkennt-
nis zu erlangen und darauf auf-
bauend kundenorientierte Aktivi-
taten zu entwickeln.

Klassische Strukturierungs-
kriterien liefern erste An-
satzpunkte

Marktsegmentierung im Sinne
der Kundenorientierung ist nicht

zwangslaufig gleichzusetzen mit
den in der Versorgungswirt-
schaft traditionell definierten
Kundentypologien. Die in Abb.
5 darstellte Strukturierung der
Kundengruppen aus der Sicht
eines  Verbundunternehmens
basiert im wesentlichen auf
einer mengen- und unterneh-
menstypspezifischen  Cluste-
rung unter Berlicksichtigung
von technischen Aspekten, wie
bspw. Spannungsebenen oder
Druckbereichen. Aus der Sicht
der Verbundunternehmen kommt
die Art des Kundenkontaktes als
weiteres Unterscheidungskriteri-
um hinzu.

Wichtiger Anhaltspunkt flr eine
erste Zielgruppendifferenzierung,
quasi als Grobsegmentierung, ist
die Art der Geschaftsbeziehung.
Die Unterscheidung nach B2B
und B2C ist prinzipiell wichtig, da
nicht nur die jeweiligen Beschaf-
fungsprozesse voneinander ab-
weichen, sondern vor allem auch
die Form der Kundenansprache
grundsatzlich verschieden ist.
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Art der Geschiftsbeziehung Kundentyp Kontakt
Organisationale Regionalversorger
Abnehmer
Business-to- direkt
SIS ([221) GrolRe Stadtwerke
Mittlere Stadtwerke
indirekt
Kleine Stadtwerke
) direkt/
Grofe Industriekunden indirekt
Kleine Industriekunden
und Gewerbekunden
indirekt
Private Abnehmer Haushalts- und Klein-
Business-to- gewerbekunden
Consumer (B2C)

Abb. 5: Klassische Strukturierung aus der Sicht von
Verbundunternehmen

Weitere Segmentierung nach
Spezifika der Kundengruppen
sowohl im B2B- als auch
B2C-Bereich

Unabhangig davon, auf welcher
Versorgungsstufe das EVU tatig
ist, empfiehlt sich innerhalb der
Grobsegmente die Identifikation
und gegebenenfalls auch Bear-
beitung weiterer in sich homo-
gener Teilmarkte, die nicht aus-

schlieBlich nach Menge und
Kundentyp zusammengefasst
werden.

Besonderes Augenmerk ist dabei
auf die Kunden-Benefits zu rich-
ten, da Uber die Zusammenfas-
sung von gleichartigen Nutzen-
strukturen die traditionell sehr
stark mengenbezogene Betrach-
tungsweise aufgeweicht werden
kann. Gleiche Abnahmemengen
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sind namlich nicht zwangslaufig
auch mit gleichen Nutzenerwar-
tungen verbunden. Hinzu
kommt, dass sich Kunden- bzw.
Kundengruppen weniger mit
Abnahmemengen identifizieren
als mit dem Nutzen, dem Beitrag
zur  Problemlésung oder be-
stimmten verhaltensbezogenen
Kriterien.

Im Bereich der organisationa-
len Abnehmer, d.h. im B2B-

XN
O
Q\g‘\(’ Analysepunkte aus Sicht von Verbundunternehmen

Geschaft der Energieversor-
gungsunternehmen, bieten sich
eine Reihe von Segmentie-
rungskriterien an, die eine nut-
zen- und damit kundenprob-
lemorientierte Zusammenfas-
sung von Nachfragergruppen
erlauben. Da bei den organisa-
tionalen Abnehmern von Ener-
giedienstleistungen die Nach-
frage prinzipiell derivativ ist, ist
es gerade im B2B-Geschaft
wichtig, auch die Abnehmer-

e

Regionalversorger

Versorgungsgebiet

Kundenstruktur

Branchen der Industriekunden
Versorgungssparten

Kompetenz-/ Leistungsschwerpunkte

Stadtwerke

Gesellschafterstruktur/politische Einflisse
Kundenstruktur
Leistungsfahigkeit/Beratungskompetenz
Abnehmerbranchen

Versorgungssparten

trager

Industriekunden

* Anteil der Wettbewerber/Alternative Warme-

»  Branche (inkl. Abnehmerbranchen)

»  Beschaffungsverhalten und -organisation
(Buying-Center)

* Verbrauchseigenschaften

*  Multi-Utility-Bedarf

Gewerbekunden .

Branche
« Verbrauchseigenschaften und -mengen

Abb. 6: Segmentierungskriterien im B2B-Bereich
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branchen und Kundengruppen
der Industrie- oder Weiterver-
teilerkunden mit in die Uberle-
gungen einzubeziehen.

Mogliche Ansatze zur Segment-
bildung im Bereich der organisati-
onalen Abnehmer sind in Abb. 6
aus der Sicht von Verbundunter-
nehmen exemplarisch dargestellt,
wobei diese entlang der Wert-
schopfungskette in der Strom-
und Gasversorgung auch fiir die
nachgelagerten Stufen gelten.

Eine Schaffung von zielgruppen-
spezifischen  Zusatzleistungen
bietet sich beispielsweise durch
die Entwicklung von Branchen-
produkten an, die entlang der
Versorgungsstufen fiir die direkte
und indirekte Marktbearbeitung
hilfreich sind. Branchenprodukte,
wie beispielsweise energiespezi-
fische Dienstleistungen fiir be-
stimmte Industriezweige, Han-
delsorganisationen oder Dienst-
leistungsunternehmen, wie die
Gastronomie oder das Hotelge-
werbe, implizieren ein wesentlich
hoheres Ma3 an Kundenorientie-
rung und tragen Uber die indivi-
duelle Problemlésung zur Kun-
denbindung bei.

Der Aufbau von konkretem Bran-
chen-Know-how  koénnte bei-
spielsweise auch im Wege von
Kooperationen oder strategi-
schen Netzwerken erfolgen. Dies
ist insbesondere dann sinnvoll,
wenn sich aus der Sicht kleinerer
Versorger aufgrund geringer
Fallzahlen eine autonome Spezia-
lisierung auf bestimmte Bran-
chen nicht rechnet.

Die Bildung von Marktsegmen-
ten ist im Bereich des B2B-
Geschafts vor dem Hintergrund
der Ublicherweise groBen
Markttransparenz, der haufig
geringen Anzahl von Kunden
pro Segment und des personli-
chen Kontaktes zu den Kunden
relativ einfach. Informationen
liegen in aller Regel vor: ent-
weder in den Kopfen der Kun-
denbetreuer oder schon doku-
mentiert.

Die Situation im Geschaft mit
den privaten Abnehmern, d. h.
im B2C-Bereich, sieht hingegen
anders aus. Obwohl Energie-
versorgungsunternehmen (iber
kundespezifische Informationen
verfiigen und die Kunden auch
namentlich bekannt sind, gehen
die Profildaten traditionsgemaBi
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Uber Verbrauche, Adressen
oder Bankverbindungen nicht
hinaus. Insofern kdnnen EVU
bei einer weitergehenden Seg-
mentierung der Privatkunden
nur ansatzweise auf die eigene
Datenbasis zuriickgreifen. Er-
ganzend muss es darum gehen,
Uber  Marktforschungsstudien
reprasentative Daten beispiels-
weise beziglich der Sozio-
Demographika, der Einstellun-
gen oder Lebensumstdnde so-

wie der spezifischen Nutzener-
wartungen zu erheben. Die
Erganzung und Professionalisie-
rung der eigenen Datenbasis
erfolgt erst schrittweise.

Auf der Grundlage der Untersu-
chungsergebnisse von eigenen
Marktforschungsstudien  sowie
erganzender Sekunddrinforma-
tionen (Verbandsinformationen,
Verdffentlichungen, ...) sollte
daher die Identifikation von in

X
&
Q\o‘\ Analysepunkte/Kriterien
z"‘/
o A,
Q&o % »O
2 Q’O& « Alter « Wohnungstyp/ -grél'&e% 4@ 4“
Q,‘?’ « Geschlecht « Abnahme-/ ”;9/6
» Einkommen Verbrauchsmenge ®
» Haushaltsgrofie * Dienstleistungs-
erwartungen
Kunden-
charakteristika
* Einstellungen » Nutzenbestandteile
» Motive » gewichtete Nutzen-
* Life-Style erwartungen
» Markentreue * Grund- und Zusatznutzen A
0” ,5 o o (\é
5
6 4 <

Abb. 7: Segmentierungskriterien im B2C-Bereich
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sich homogenen Teilmarkten
erfolgen, wobei in der Regel
mehrere Kriterien in Kombinati-
on zur Anwendung kommen.

Die Segmentierung im B2C-
Geschaft ist wichtig, um auf der
Kundenseite die Identifikation mit
den low-interest-Produkten Strom
oder Gas zu steigern. Die Emotio-
nalisierung des Angebotes oder
die Berlicksichtigung von indivi-
duellen Nutzenerwartungen kann
an dieser Stelle einen wichtigen
Beitrag leisten. Fest steht: die
reine  mengenspezifische Cluste-
rung tragt nicht zur Identifikati-
onssteigerung bei.

Um nachhaltige Kundenbindung
im B2C-Bereich zu erreichen, ist
es wichtig, dass sich der Kunde
in seinen Eigenschaften und Ge-
wohnheiten verstanden fiihlt und
sich einem spezifischen Leis-
tungssegment zuordnen kann.
Beispiele liefern in diesem Zu-
sammenhang die Tarifstrukturen,
die sich auf Merkmale aus Fami-
lie, Wohnsituation oder anderen
Lebensumstanden der Kunden
ableiten lassen. (bspw. Single-
Tarif, Family-Tarif, Eigenheim-
Tarif, ...).

Aus der Vielzahl der hier lediglich
exemplarisch dargestellten Krite-
rien koénnen Kundentypologien
abgeleitet werden, die in gewisser
Weise eine Personalisierung des
spezifischen  Kundenverhaltens
darstellen. Beispiele dafiir liefern
die Konsumgtitermarkte, in denen
auf der Basis von Erkenntnissen
der Konsumentenforschung eine
Reihe von Konsumententypolo-
gien entwickelt wurden.

Priorisierung nach Kunden-
wert und Beziehungsqualitat
wird wichtig

Kundenorientierung und die diffe-
renzierte Bearbeitung von Markt-
segmenten bildet eine wichtige
Voraussetzung fiir die Effektivitat
im Einsatz von Marketinginstru-
menten und der bedlirfnisgerech-
ten Angebotserstellung. Effektivi-
tat bedeutet in diesem Zusam-
menhang, dass die jeweiligen
Zielgruppen optimal angespro-
chen, bedient und wenn mdglich
an das Unternehmen gebunden
werden. Ob jedoch der Einsatz
von kundenorientierten Aktivita-
ten fir das EVU tatsachlich auch
mit der Erzielung wirtschaftlicher
Effekte verbunden ist, ist mit
der Effektivitdt noch nicht be-
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antwortet. Mit anderen Worten:
Kundenorientierung ist notwen-
dig, sie bedeutet jedoch nicht
zwangslaufig auch Gewinnerzie-
lung.

Insofern missen neben die Effek-
tivitdts- auch Effizienziiberlegun-
gen treten. Vor dem Hintergrund
von Ressourcenengpassen sollte
bei aller ,Orientierung am Kun-
den" eine gewisse Schwerpunkt-
legung nicht vernachlassigt wer-
den. Im Rahmen der Effizienzbe-
trachtung der Kundenbearbeitung
geht es darum herauszufinden,
welche Kunden bzw. Kunden-
gruppen nachhaltig zur Ergebnis-
erzielung beitragen, d.h. welche
Kunden fiir das EVU profitabel
sind. Der Paradigmen- und Per-
spektivenwechsel in  Richtung
Kundenorientierung stellt die EVU
damit auch vor die Herausforde-
rung, sich an den richtigen"
Kunden zu orientieren und die
Jrichtigen® Kunden nachhaltig zu
binden.

Um diese ,Richtigkeit" herauszu-
finden, liefern die Bestimmung
des Kundenwertes sowie die Be-
wertung der Beziehung zum Kun-
den wichtige Anhaltspunkte. Vor-
aussetzung fir die Ermittlung des

Erfolgsbeitrages einzelner Kun-
den- bzw. Kundengruppen ist
eine Kosten- und Erfolgsrech-
nung, die auf einzelne Kunden
heruntergebrochen werden kann.

Die Idee des Kundenwertes ba-
siert auf einer kundenspezifischen
Ertragswertermittlung, wobei sich
die Wertermittlung auf den ge-
samten Kundenlebenszyklus be-
ziehen sollte (Customer Lifetime
Value).

Fir die EVU wird es zunehmend
wichtiger, nicht Marktanteile in
den Fokus der Erfolgsmessung zu
stellen, sondern die Kundenbe-
ziehung als Investition zu begrei-
fen. Erfolg und Misserfolg von
Geschaftsaktivitaten sowie Marke-
ting- und VertriebsmaBnahmen
sind auf die spezifische Kunden-
beziehung abzustellen. Kunden-
beziehungen werden damit zu
einen entscheidenden Werttreiber
(Customer Equity Ansatz).
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Erhebungsmethodik und Da-
tenbasis fiir Kundeninforma-
tionen bestimmen

Die Grundlage fiir die detaillierte
Kundenkenntnis und die daraus
abgeleitete segmentspezifische
Kundenbearbeitung ist eine
kompetente Erhebung der Kun-
deninformationen. Analog zu
den Herausforderungen der
Verhaltensanderung der EVU im
Hinblick auf die Kundenorientie-
rung werden auch wesentlich
hohere Anforderungen an ein
professionelles Management von
Kundeninformationen gestellt.
Reichte es in der Vergangenheit
in der Regel aus, Daten aus der
Verbrauchsabrechnung und dem
Rechnungswesen heranzuziehen,
um Kundeninformationen abzulei-
ten, so erfordert die erfolgreiche
Kundenbearbeitung heute we-
sentlich mehr und fundiertere
Informationen. Heute sind nicht
nur die verbrauchs- und ergeb-
nisspezifischen Informationen
gefragt, sondern vor allem auch
die kaufverhaltensrelevanten
Daten der privaten und organisa-
tionalen Abnehmer. Dariiber hin-
aus geht es um die Abbildung des
spezifischen Kundenlebenszyklus
sowie der in den jeweiligen Pha-

sen vorhandenen Kundenprafe-
renzen.

Ziel sollte der Aufbau und die
Pflege einer kundenspezifischen
Datenbank, bspw. als intelligentes
Data-Warehouse-System, sein.
Als Konsequenzen der Adaption
eines hoheren und detaillierteren
Informationsbedarfes sind fir die
EVU beispielsweise folgende As-
pekte anzufiihren:

e Aufbau und/oder Bezug von
Marktforschungskapazitaten
und —know-how

e Investition in regelmaBige
Marktforschungs- und Kun-
denzufriedenheitsanalysen

e Nutzung des Vertriebs, um
vorhandene Markt- und
Kundeninformationen Zu
blindeln

e Untermauerung der Primar-
studien durch laufende
Marktbeobachtung (im B2B-
Geschéft nicht nur direkter
Markt, sondern auch Markte
der Abnehmerbranchen).

ErfahrungsgemaB  wird die
Investition in die Erhebung von
Marktforschungsdaten zu Guns-
ten aufwandiger kommunikati-
onspolitischer Aktivitaten haufig
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vernachlassigt. Darin liegen
jedoch mehrere Gefahren, die
EVU vermeiden sollten. Denn
kommunikationspolitische ~Akti-
vitaten konnen letztlich nur
dann erfolgreich sein, wenn
fest steht, welche Erwartungen
der Kunde an das Angebots-
programm der Unternehmen
hat und auf welche Weise er
am besten zu erreichen ist.
Unnotige Streuverluste und zu
hohe Kontaktpreise sind haufi-
ge Folgen, wenn keine fundier-
ten Kundeninformationen vor-
liegen.

Entgegen der weit verbreiteten
Akquisitions- und Vermarktungs-
politik der IT-Branche ist zudem
darauf zu verweisen, dass die
Qualitat der Marktforschung und
die Aktualitit der Datenbasis
nicht zwangslaufig von dem Auf-
wand und der Komplexitdt von
IT-Projekten abhdngen. IT hat
sicherlich auch bei der Kunden-
und  Marktbearbeitung eine
wichtige Unterstlitzungsfunktion,
sie kann jedoch kein professio-
nelles Marketing ersetzen.

Wichtiger als kapazitatsbinden-
de IT-Projekte sind die nachhal-
tig hohe Qualitat, die Konzepti-

on und vor allem die Kompe-
tenz der Marktforschung. So-
lange die Schwerpunkte nicht
auf der Erhebungsmethodik
und den —ergebnissen liegen,
wird der Aufbau von komplexen
Datenbanksystemen sehr schnell
zur Fehlinvestition.

Zu empfehlen sind daher integ-
rierte DV-Systeme, die in Ab-
hangigkeit von Unternehmens-
gréBe und Datenvolumen sowie
der von Marketing und Markt-
forschung definierten Anforde-
rungen auf den Anwendungsfall
zugeschnitten sind. Zu vermei-
den ist in jedem Fall ein ,over
engineering® im markt- und
kundenbezogenen IT-Bereich.
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3. Strategische Handlungsoptionen:
Mittel- bis langfristige Ausrichtung
im Kundenbeziehungsmanagement als

Voraussetzung fiir erfolgreiches Marketing von EVU
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Beziehungsmanagement ist
weit mehr als eine informa-
tionstechnische Integration
von Aktivitaten

Kundenorientierung und die da-
mit letztlich verfolgte Kunden-
bindung ist insgesamt langfristig,
d. h. strategisch, angelegt. Uber
die nachhaltige Befriedigung der
Kundenbeduirfnisse und die Erzie-
lung der Kundenzufriedenheit soll
der Unternehmenserfolg gesichert
werden. Anknipfungspunkt die-
ser langfristigen Perspektive ist
die Kundenbeziehung.

Das Management von Kunden-
beziehungen ist prinzipiell nichts
Neues. Seit vielen Jahren, spates-
tens jedoch seit der Abkehr von
reinem Transaktionsmarketing hin
zu einem Beziehungsmarketing
bewegt dieses Thema sowohl die
internationale  Marketing- und
Managementforschung als auch
die Unternehmenspraxis. In den
letzten Jahren hat sich zuneh-
mend der Begriff Customer Rela-
tionship Management (CRM)
entwickelt, unter dem letztlich
eine Reihe unterschiedlich ver-
standener Kundenbeziehungs-
konzepte subsumiert werden.

Bedauerlicherweise wird CRM
jedoch brancheniibergreifend
vielfach mit intelligenten Daten-
banksystemen zur Verarbeitung
und Steuerung von Kundendaten
und/oder einem interaktiven In-
ternetauftritt gleichgesetzt. Zu-
rickzufiihren ist diese Fehl-
entwicklung unter anderem auf
den zunehmenden Aktionismus
von IT-Spezialisten, die Lésungen
zur Unterstiizung von CRM an-
bieten. Hinzu kommt, dass CRM-
Projekte vielfach nicht in der Ver-
antwortung von Marketing und
Vertrieb liegen, sondern unter der
Federfiihrung von eher techno-
kratisch ausgerichteten und we-
niger marktorientiert handelnden
IT-Funktionsbereichen gesteuert
werden.

Abgesehen von der grundsatzli-
chen Fehlinterpretationen eines im
Management- und Marke-
tingbereich relevanten Ansatzes,
birgt diese Fehlentwicklung eine
Reihe von Gefahren fur die Unter-
nehmenspraxis. Solange techni-
sche Aspekte von IT-Losungen in
den Vordergrund rlicken, wird die
eigentlich notwendige Ausrich-
tung, namlich das professionelle
Management der Kundenbezie-
hung, vernachlassigt. Auf diese
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Weise und vor allem ohne eine
ganzheitliche Konzeption eines
Relationship-Managements bleibt
jede IT-spezifische CRM-Ldsung
eine leere Hiille, die zusatzlich mit
hohem Investitionsaufwand
verbunden ist.

Sicherlich sind intelligente DV-
Lésungen und ein entsprechend
kundengerechter Internetauftritt
bei richtiger Konzeption und
zugrunde gelegtem Verstandnis
von Beziehungsmanagement eine
wichtige Basis bei der Bewalti-
gung von Kundeninformationen.
Sie sollten jedoch nicht den
Schwerpunkt der Uberlegungen
bilden. Anders formuliert: IT ist
wichtiges Hilfsmittel, jedoch kein
Selbstzweck!

Richtig verstandenes CRM
beginnt auf der strategi-
schen Ebene und in den
Kopfen aller Beteiligten

Beziehungsmanagement - und
damit auch CRM - riickt nicht die
IT, sondern die Geschaftsbezie-
hung in den Fokus der Unter-
nehmensstrategie. Ziel des Bezie-
hungsmanagements ist es, lang-
fristig profitable Geschaftsbezie-
hungen aufzubauen und vor al-

lem zu pflegen. CRM setzt daher
zunachst die Entwicklung einer
gemeinsamen und unterneh-
mensweit verankerten Philoso-
phie in Bezug auf die Kundenbe-
ziehungen voraus, die Uber alle
Distributions- und Informations-
kanale hinweg verinnerlicht wird.

Erst wenn in den Kopfen aller
an der Beziehung zu den rele-
vanten Kundengruppen beteilig-
ten Mitarbeiter und Vertriebs-
partner ein Verstandnis fir die
langfristige Investition in Be-
ziehungsmanagement vorhan-
den ist, kdnnen MaB-
nahmenprogramme erfolgreich
umgesetzt und unterstiitzende
Systeme der Datenverarbeitung
effizient eingesetzt werden.

Der Veranderungsprozess vom
Transaktions- zum Bezie-
hungsmarketing, d.h. die Ab-
kehr vom Denken in Einzel-
transaktionen und fallweisen
Kundenkontakten hin zum lang-
fristig angelegten Pflegen der
Kundenbeziehung, stellt in zu-
nehmenden MaBe auch die obe-
ren Flhrungsebenen von Versor-
gungsunternehmen vor besonde-
re Herausforderungen. Nur wenn
im Sinne eines top-down Ansat-
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zes das Thema Kundenbezie-
hungsmanagement in den Unter-
nehmen durch die Verantwortli-
chen in den marktrelevanten Ab-
teilungen aus Vertrieb, Abrech-
nung und Technik vorangetrieben
wird, kann es gelingen, nachhal-
tige Kundenbindung zu erreichen.

Fir die Flhrungsebenen und
die an dem Veranderungspro-
zess beteiligten externen Bera-
ter liegt die Herausforderung
dabei insbesondere darin, das
sich Kundenorientierung nicht
verordnen lasst. Vielmehr ist
intensive  Uberzeugungsarbeit
und Motivation der beteiligten
Mitarbeiter gefragt.

Beziehungsmanagement als
ganzheitliche und integrier-
te Steuerung der Kunden-
beziehung begreifen

Neben dem Verstandnis- bzw.
Verinnerlichungsaspekt gibt es
eine weitere Voraussetzung da-
furr, dass sich das zur Kundenbin-
dung notwendige Beziehungsma-
nagement in langfristigem Wert-
gewinn niederschlagt: eine stra-
tegische und damit vor allem eine
mittel- bis langfristige Perspekti-
ve. Zur Sicherung und gegebe-

nenfalls auch zur Ausweitung der
jeweiligen Ertragspotenziale von
Geschaftsbeziehungen empfiehlt
es sich, das Kundenbeziehungs-
management in den Unterneh-
mensstrategien konsequent zu
berticksichtigen.

EVU sollten daher bemiht sein,
das fiur die Branche recht neue
Thema Kundenorientierung und
die stellenweise bereits entwi-
ckelten  Kundenbindungspro-
gramme nicht in einer Vielzahl
von ,Einzelbaustellen® abzuar-
beiten, sondern das Hauptau-
genmerk zunachst auf die
Schaffung eines konzeptionellen
Rahmens zu richten. Der kon-
zeptionelle Rahmen soll dazu
beitragen, einen mdglichst
ganzheitlichen Ansatz des Kun-
denbeziehungsmanagements zu
verfolgen und die Steuerung
der Vielzahl von Kundenbezie-
hungen zu integrieren. Erst
wenn ein entsprechender Uber-
bau besteht, lassen sich ,Ein-
zelbaustellen™ sinnvoll verknip-
fen, Erfahrungswerte aus ver-
schiedenen Unternehmensbe-
reichen nutzen und letztlich
auch Synergien realisieren.
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Dies verlangt von Energiever-
sorgungsunternehmen die In-
vestition in die Entwicklung von
Strategien und Konzepten im
Beziehungsmanagement sowie
deren Implementierung in allen
relevanten Funktionsbereichen
des Unternehmens. Die strate-
gische Ausrichtung und eine
entsprechende  konzeptionelle
Untermauerung der kundenori-
entierten  Aktivitdten sichert
zudem einen relativ einheitli-
chen Tenor bei den unter-
schiedlichen segmentspezifi-
schen Aktivitaten. Diese sind
zwar einerseits auf die individu-
ellen Zielgruppenbediirfnisse
zugeschnitten, sollen jedoch
anderseits mit dazu beitragen,
durch eine klare Positionierung
des Gesamtunternehmens
Wettbewerbsvorteile im Ge-
samtmarkt zu erzielen.

Unterschiede in der strategi-
schen Ausrichtung des Bezie-
hungsmanagements sowie der
Auswahl und Anwendungsin-
tensitdt der Instrumente erge-
ben sich insbesondere mit Blick
auf das B2B- und B2C-Geschaft.
Die naturgemdB aufgrund der
Abnehmercharakteristika - Orga-
nisationen einerseits und Perso-

nen bzw. Haushalte anderer-
seits — bestehenden Unter-
schiede wirken sich erheblich
auf das Beziehungsmanage-
ment aus. Wahrend im Mas-
senmarkt der Haushalts- und
Kleingewerbekunden keine un-
mittelbare, durch personliche
Aspekte des Verkdufers beein-
flusste Beziehung zum Kunden
besteht, ist das Geschaft mit
groBen Industrie- und Weiter-
verteilerkunden auch durch
eine personliche Beziehungs-
komponente getragen.

Hinzu kommt, dass Geschafts-
beziehungen mit organisationa-
len Abnehmern sich in der Re-
gel nicht auf eine Person be-
schranken, sondern durch Mul-
tipersonalitdét der  Entschei-
dungsprozesse charakterisiert
sind. Das Beziehungsmanage-
ment und die daraus abgeleite-
ten MaBnahmen zu Kundenbin-
dung sollten daher auf die un-
terschiedlichen Rollen der ,Ein-
kaufsgremien" (bspw. Entschei-
der, Anwender aus der Technik,
Kaufleute und Gatekeeper) in
den Kundenorganisationen aus-
gerichtet sein.
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Im B2B-Bereich partner-
schaftlichen Ansatz verfol-
gen

Um die organisationalen Kun-
den im B2B-Geschaft starker an
das Versorgungsunternehmen
zu binden, empfiehlt es sich,
den Kunden nicht nur als Ab-
nehmer, sondern vielmehr als
Kooperationspartner in  der
Leistungserstellung bzw. Wert-
schopfung zu begreifen. Unab-
hangig von der jeweiligen Posi-
tion innerhalb der Versorgungs-
kette, d.h. egal ob Verbundun-
ternehmen, Regionalversorger
oder Kommunalversorger, lie-
fert der partnerschaftliche Um-
gang mit GroBkunden wichtige
Hilfestellungen zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen, zur
Relativierung der Preiskompo-
nente im Kaufentscheidungs-
prozess und beim Aufbau von
Wechselbarrieren.

Die nachfolgend exemplarisch
aufgefliihrten Aspekte bezliglich
der Gestaltung von Geschafts-
beziehungen zwischen Versor-
gern unterschiedlicher Stufen
sollen die Idee des partner-
schaftlichen Ansatzes kurz ver-
deutlichen:

e Kunden werden als Koope-
rationspartner  verstanden
und behandelt

e Produkte, technische Ldsun-
gen im Energiebereich und
sonstige Aktivitaten werden
gemeinsam entwickelt

e Marktauftritt und Kommuni-
kation erfolgt stellenweise
gemeinsam (bspw. Regio-
nalversorger und Weiter-
verteilerkunde)

e Strategische Netzwerke wer-
den aufgebaut und Kernkom-
petenzen sinnvoll geblindelt

e Vertriebspartnerschaften
werden aufgebaut

e Service-Netzwerke entstehen

e Zustandigkeiten werden in
Kompetenzzentren zusam-
mengefasst (bspw. Ubertra-
gung von bestimmten techni-
schen Aufgaben auf Weiter-
verteiler; dezentrale Verant-
wortung).

Der partnerschaftliche Ansatz gilt
in diesem Zusammenhang nicht
nur fir die Geschaftsbeziehungen
von Versorgern unterschiedlicher
GroBe und Stufe im Gesamtwert-
schopfungsprozess. Mit anderen
Inhalten ist er auch auf die Bezie-
hungen zu Abnehmergruppen aus
Industrie, Handel und Dienst-
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leistungen Ubertragbar. Aktuelle
Entwicklungen im Energie-Con-
tracting oder der Vermarktung
von Energiemanagementdienst-
leistungen zeigen eine entspre-
chende Entwicklung auf.

Insgesamt geht es darum, die
jeweiligen Marktpartner nicht im
Wege von Einzeltransaktionen,
sondern sehr viel mehr als zu
friiheren Zeiten durch gemeinsa-
me Marktbearbeitung und Leis-
tungsentwicklung an das Versor-
gungsunternehmen zu binden.

Beziehungsmanagement
entlang der Gesamtwert-
schopfungskette entwickeln

Kundenorientierung bedeutet,
Aktivitdten aus der Perspektive
des Kunden und nicht aus der
eigenen Unternehmenssicht zu
entwickeln. Dabei bezieht sich die
Kundenperspektive sowohl auf
direkte als auch indirekte Kunden.
Dies bedeutet, dass auch die
Kunden der Kunden und deren
Bedrfnisstrukturen in die markt-
bezogenen Aktivitdten idealerwei-
se einzubeziehen sind. Je starker
auch nachgelagerte Stufen in der
Gesamtwertschopfungskette be-
rlicksichtigt werden, desto eher

lasst sich eine Win-Win-Situation
fur alle Stufen schaffen, lassen
sich Praferenzen bei direkten und
indirekten Kunden aufbauen und
damit nachhaltige Kundenbin-
dung erzielen.

Im Wege des kooperativen An-
satzes gelingt es sehr viel eher,
die Gesamtwertschdpfungskette
mit zu gestalten und auf diese
Weise eigene Zielsetzungen mit
denen der Markpartner zu ver-
binden.
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Prinzip

Exploration/Import/Erzeugung

Verbundnetzbetreiber

Regionalversorger

direkte
Kunden

Stadtwerke

Endverbraucher
(Industrie/Gewerbe/Haushalte)

indirekte
Kunden

), ),

),

Abb. 8: Gesamtwertschdpfungskette
aus der Sicht von Verbundunternehmen

Losungskonzepte zur Ver-
besserung der Kundenbezie-
hung einsetzen

Erfahrungen aus anderen Bran-
chen, in denen das Thema
Kundenorientierung und Kun-
denbindung marktbedingt nicht
so neu ist wie in der Versor-
gungswirtschaft, sollten insbe-
sondere bei der MaBnahmen-
entwicklung genutzt werden.

In der Marketingpraxis und
—forschung sind in den letzten
Jahren eine ganze Reihe unter-
schiedlicher Losungskonzepte im
Beziehungsmarketing entwickelt
und erprobt worden, die bran-
chenunabhdngig  eingesetzt
werden koénnen. Je nach Art
und Wert der Geschaftsbezie-
hung, Charakteristika der Ziel-
gruppe und der eigenen Ziel-
setzung sollten Energieversor-
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gungsunternehmen aus dem
Set von Lésungskonzepten
wahlen. Zu empfehlen ist, die-
jenigen Instrumente auszuwah-
len, die einerseits die Kunden-
orientierung im Unternehmen
starker als bisher institutionali-

sieren und andererseits durch
erganzenden, fallweisen Einsatz
zur Kundenpflege sinnvoll bei-
tragen koénnen.

Losungs- Erlduterungen Effekt
konzepte
kundenorientierte | ¢ segmentspezifische Ansprache e hohere Aufmerk-

Kommunikation |« Klare Zielformulierung
e Festlegung von Kommunikationsspielregeln
e Auswahl kundengerechter Instrumente

samkeit in rele-
vanter Zielgruppe

e Vermeidung von

Streuverlusten
Kundenbindungs- | ¢ Angebot bedarfsgerechter, einfach e Steigerung der
programme verstandlicher Kundenvorteile Unternehmens-
(Bonus- o added value zur Sicherung des verbundenheit
programme, Stammgeschaftes o Préferenzaufbau
Zusatzleistungen)

e FEinbeziehung und Kooperation

Event-Marketing | e Zielgruppengerechte
Veranstaltungen

e Verbesserung
und Pflege der

o Emotionalisierung der Kundenbeziehung
Geschéftsbeziehung
Beschwerde- e Feste Regeln im Umgang mit Beschwerden e Leistungs
management  Auswertung von Beschwerden optimierung

o Erleichterung des Zugangs zum Unternehmen, | * Steigerung der
um Beschwerden zu kommunizieren

Verbundenheit

Key Account ¢ Festlegung von kundengruppenspezifischen » one face to

Management

Zustandigkeiten (Vertrieb und Marketing)

o Institutionalisierung der
Zielgruppenausrichtung

customer

Abb. 9: Ausgewadhlte Lésungskonzepte im
Beziehungsmarketing
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4. MaBnahmen:
Auf dem Weg in Richtung Kundenorientierung
MaBnahmenprogramme auf die Bedurfnisse

der relevanten Zielgruppen ausrichten
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Durch Markenpolitik Ver-
trauen bei direkten und in-
direkten Zielgruppen auf-
bauen

Immer mehr EVU haben die
Notwendigkeit erkannt, ihre
AuBendarstellung zu (iberden-
ken und gegebenenfalls zu mo-
difizieren bzw. auf professionel-
lere Beine zu stellen. Hinter
diesen Uberlegungen steckt im
wesentlichen die Frage der
Markenpolitik.

Mit der Markierung wird in der
Energieversorgung das Ziel
verfolgt, aus der Sicht von
Kunden in aller Regel aus-
tauschbare Unternehmen mit
zugleich austauschbaren Giitern
kiinstlich zu heterogenisieren.
Im Mengengeschaft der EVU
geht es darum, commodities
und low-interest-products zu
vermarkten, die einerseits in
ihren Qualitdtsmerkmalen fir
den Kunden nicht wirklich
messbar sind und andererseits
als immer verfligbar und mdg-
lichst preiswert erwartet wer-
den. Die Grundnutzenkompo-
nente hat bei diesen Leistungen
einen auBerordentlich hohen
Anteil. Zusatznutzeneffekte

(bspw. durch Servicekompo-
nenten, Image, Befriedigung
des Geltungsnutzens der Kun-
den etc. ) bei den Kunden zu
suggerieren, sind eher von un-
tergeordneter Bedeutung.

Vor diesem Hintergrund stellt
sich natlrlich die Frage, inwie-
weit und auf welchen Wege
eine Differenzierung vom Wett-
bewerb auf der Produktebene
der EVU tatsachlich mdglich ist.
Die in den letzten Jahren stark
weiterentwickelte Marken- und
Kommunikationspolitik der EVU
geht in summa sicherlich in die
richtige Richtung. Der Aufbau
von unternehmens-individuellen
Strommarken oder die Penetra-
tion des EVU im Rahmen von
Dachmarkenkonzepten tragt je
nach Konsequenz und Integra-
tionsgrad der Kommunikation
dazu bei, Bekanntheitsgrade zu
steigern und das EVU im Wahr-
nehmungsbereich der Kunden
als ,einzigartig" zu positionie-
ren. Mit anderen Worten: die
Schaffung einer sogenannten
USP (unique selling proposition)
wird durch die Markenpolitik
unterstitzt. Beispiele aus dem
Mineral6l- und Tankstellenge-
schaft, einer anderen commodity-
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Branche, zeigen, dass die Investi-
tion in Marken- und Kommuni-
kationsinstrumente in jedem
Fall geeignet ist, eine Unver-
wechselbarkeit im Wahrneh-
mungsbereich der Kunden zu
erreichen.

Die Erdgaswirtschaft, die im
Wettbewerb zu alternativen
Energietragern auf der Ver-
bandsebene mit dem Erdgas-
zeichen Uber eine Produktmar-
ke verfiigt, sollte im Zuge der
Liberalisierung des Gasmarktes
jedoch auch verstarkt dariber
nachdenken, ob diese Markie-
rung tatsachlich ausreicht, um
unternehmensindividuelle Diffe-
renzierungen auf Produktebene
zu erreichen. Die Einfiihrung
des Namens ,Naturgas" im
RWE-Konzern zeigt erste Schrit-
te eines derartigen Differen-
zierungsprozesses auf.

Welche Bedeutung hat nun die
Markenpolitik im Zusammen-
hang der Kundenorientierung
und Kundenbindung? Im We-
sentlichen ist die Marke als un-
terstitzendes Moment zu se-
hen. Durch die Schaffung eines
unverwechselbaren Markenbil-
des kodnnen in den Zielgruppen

der EVU Praferenzen aufgebaut
werden. Insbesondere aus der
Sicht von Verbundunternehmen
oder groBerer Regionalversor-
ger kann auch die Bindungswir-
kung bei direkten und indirek-
ten Kunden in der gesamten
Wertschopfungskette erhoht
werden. Hinzu kommt, dass
sich die Markenpolitik auch als
Kooperationsfeld in der Versor-
gungswertschopfung eignet
und daher auch Marktpartner
auf der Weiterverteilerstufe in
die Markenpolitik einbezogen
werden kénnen.

Uber segmentspezifisches
Marketing-Mix Kundenbin-
dung steigern

GemaB der bei der Kundenana-
lyse identifizierten Marktseg-
mente und der grundsatzlichen
strategischen Ausrichtung im
Beziehungsmanagement gilt es
fur die EVU, das Marketing-
Instrumentarium derart zu kon-
zipieren, dass die jeweiligen
Zielgruppen optimal erreicht
werden und mdoglichst wenig
Streuverluste entstehen. Die
Kundenanforderungen und —er-
wartungen setzen daher den
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Rahmen fir die Ausgestaltung
des Marketing-Mix.

Mit einer kundengerechten An-
sprache und der kundenspezifi-
schen Tarif- und Leistungsges-
taltung wird letztlich die Kun-
denorientierung greifbar. Wah-
rend bei den Endverbrauchern
im Haushalts- und Kleingewer-
bebereich begleitende Instru-
mente im Rahmen der Energie-
und  Wasserlieferung den
Schwerpunkt der Marketing-
Aktivitdten bilden, ist die Bedie-
nung der Kunden im B2B-
Bereich zunehmend komplexer.
Nicht nur Energielieferungen,
sondern auch Dienstleistungen
mussen bei der Ausgestaltung
des Marketinginstrumentariums
beriicksichtigt werden.

Mit Geschaiftskunden ko-
operativ umgehen

Der kooperative Ansatz, der
sich im Rahmen des Bezie-
hungsmanagements fir den
B2B-Bereich empfiehlt, sollte
sich nicht nur in der mittel- bis
langfristigen Perspektive bewe-
gen, sondern er muss sich auch
im taglichen Umgang mit den
Kunden widerspiegeln. Die Um-

setzung dieser Forderung liegt
insbesondere in der Verantwor-
tung von Vertrieb und Key-
Account-Management.

Um die Kommunikation mit den
Geschafts- und Weiterverteiler-
kunden noch starker in Rich-
tung einer Vertrauensbasis zu
entwickeln, bieten sich bspw.
folgende Lésungen an:

e Einrichtung von Arbeitskrei-
sen zur gemeinsamen Pro-
duktentwicklung

e Aufbau von Gesprachsforen
fur Weiterverteilerstadtwer-
ke und Kommunen

e Schaffung einer gemeinsa-
men Kommunikationsplatt-
form

e Gemeinsame  Entwicklung
von  Kommunikationskon-
zepten flir nachgelagerte
Nachfragergruppen.

Ein zur Kundenbindung im B2B-
Bereich empfehlenswertes An-
gebot von energietechnischen
Dienstleistungen sollte idealer-
weise genau auf die Bedlrfnis-
se des jeweiligen Geschafts-
kunden abgestellt werden. Bei
derartigen maBgeschneiderten
Leistungspaketen kann dem
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Kunden die Mdglichkeit gegeben
werden, seinen eigenen Waren-
korb mit Blick auf eigene Kapazi-
tats- oder Know-how-Liicken
individuell zusammenzustellen.

Abb. 10 stellt ein derartiges Leis-
tungsspektrum aus der Anbieter-
perspektive eines Verbundunter-
nehmens exemplarisch dar.

X
I
) . . .
*J“‘ Breit gefachertes Leistungsspektrum
4
Leistungs-|
bereiche| Technik/ | Customer Marketing IT Finanzen
Beratung Care
Zielgruppen

1 1 1 1 1 |
1 1 - - ° |

Regional- ] + Zahlerwesen/Regeltechnik I

versorger : O » Netzoptimierung :
1 1 * Instandhaltung |
1 1 . 1
1 1 T 1 1 1

groRe ! ! : : '

Stadtwerke : : » Technische Dienstleistungen
| | » Abrechnung/Call Center
1 1 » Marketingkonzepte und

mittlere . Marktforschungsmethoden

und kleine TTTTreTT * IT-Systeme

! » Verwaltungsdienstleistungen
Stadtwerke 1 9 9
- Anlagenmanagement
Industrie » Verbrauchsoptimierung

—» Zusammenstellung des ,,Warenkorbes“ nach individuellem Bedarf

Abb. 10: Mdogliches Leistungsspektrum eines
Verbundunternehmens im Bereich Dienstleistungen
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Je nach Ebene der Versor-
gungswirtschaft Endverbrau-
cheraktivitiaten gestalten

Im B2C-Bereich, d. h. in der
Ansprache und der bedurfnis-
gerechten Bedienung der Haus-
halts- und Kleingewerbekun-
den, ist es ebenso wichtig, das
Marketinginstrumentarium

maoglichst effizient einzusetzen.

Fir die Kommunal- und Regio-
nalversorger besteht die Aufga-
be darin, bei den Direktkunden
in den Niederspannungs- oder
Niederdrucknetzen Praferenzen
aufzubauen und Uber flankie-
rende MaBnahmen im Rahmen
der  Marketingkommunikation
nachhaltige Kundenbindung zu
bewirken. Diese Aktivitaten, die
letztlich im direkten Zusam-
menhang mit der Markenpolitik
stehen, verfolgen das Ziel,
Kundenndhe zu erzeugen und
das Stadtwerk oder das Regio-
nalversorgungsunternehmen im
Wahrnehmungsbereich der Ziel-
gruppen positiv darzustellen.
Eine mdglichst weitgehende In-
tegration aller Instrumente im
Rahmen der Produkt-, Preis-,
Distributions- und Kommunikati-
onspolitik bietet sich an. Je star-

ker das gesamte Marketing-Mix
fir einzelne Segmente aufein-
ander abgestimmt ist, desto
eher kénnen die jeweiligen Zie-
le erreicht und Streuverluste bei
der Zielgruppenansprache ein-
geschrankt werden.

Fir Verbundunternehmen und im
Weiterverteilergeschaft von Regi-
onalversorgungsunternehmen
sind Endverbraucheraktivitaten
wichtig, um einen Nachfragesog
auf die nachgelagerten Vertriebs-
partner auszulésen. Auch wenn in
vielen Fallen kein direkter Kontakt
zu Endkunden besteht, ist es
ratsam, das Instrumentarium im
B2B-Geschaft (push-Effekte)
durch MaBnahmen im Haushalts-
und Kleingewerbebereich zu be-
gleiten (pull-Effekte). Wenn es
gelingt, fiir die Vorlieferanten von
Strom und Gas in der gesamten
Wertschdpfungskette Praferenzen
aufzubauen, kodnnen schlieBlich
Kundenbindungseffekte bei den
weiterverteilenden EVU erzielt
werden. Das Zusammenspiel der
Push- und Pull-Effekte und das
dazugehoérige Instrumentarium
soll in Abb. 11 exemplarisch
dargestellt werden.
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Prinzip

Instrumente

-

Verbundunternehmen ‘

v

Regionalversorger |

pull- push-
Effekt + * Effekt
Mittlere und kIeinel GrofRe
Stadtwerke Stadtwerke
v v
Industrie- Haushalts-
kunden kunden
’b‘\go‘\/
e“\Q\ push pull
* Key-Account- Endverbraucher-
Management werbung
¢« Kommunikation E-Business
mit Kommunen Call-Center/
» MaRgeschneiderte Hotlines

Dienstleistungen
* Preissysteme

Markenpolitik

neue Distributions-
kanale

PR

Abb. 11: Zusammenspiel von Push- und Pull-Effekten
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Den Erfolg von Aktivititen
im Marketing- und Ver-
triebscontrolling messen

Ob das eingesetzte Marketing-
Instrumentarium tatsachlich dazu
beitragt, Kundenbindungserfolge
ZuU generieren, gilt es in regelma-
Bigen Abstanden zu untersuchen.
Die gesamte Steuerung der kun-
denorientierten Aktivitdten dient
in der kurzfristigen Perspektive
vor allem dazu, Aufwand-/
Nutzenbetrachtungen  bezliglich
der eingesetzten Ressourcen vor-
zunehmen und zu Uberpriifen,
welche wirtschaftlichen Effekte
durch die Investition in die Ent-
wicklung und Umsetzung von
Marketing-Instrumenten  erzielt
werden.

In strategischer Hinsicht ist es
auch die Aufgabe des Marke-
ting- und Vertriebscontrollings,
den Kundenwert (Customer
Lifetime Value) im Auge zu be-
halten. Insofern ist es wichtig,
zu bewerten, welchen Beitrag
einzelne Marketing- und Ver-
triebsmaBnahmen fiir die jewei-
lige Geschaftsbeziehung leisten.

Im Marketing- und Vertriebs-
controlling kdnnen neben den

klassischen Steuerungsfunktio-
nen im wesentlichen folgende
Aufgaben wahrgenommen wer-
den:

e Steuerung und Kontrolle der
Aufwendungen und Ertrage
im Energieverkauf

e Kontrolle der Effizienz von
Kundenbindungsaktivitaten

e Kontrolle von Werbeinvesti-
tionen

e Unterstiitzung bei Planungs-
rechnungen

e Budgetierung zusammen mit
Marketing und Vertrieb

e Ertragswertermittiungen zur
Kundenbewertung
(Customer Lifetime Value)

e Effizienzbewertung von Kun-
denbeziehungen

Das Instrumentarium reicht an
dieser Stelle von Kundenzu-
friedenheitsuntersuchungen im
Rahmen der Marktforschung,
klassischen ~ Werbeerfolgskon-
trollen und kundenbezogenen
Deckungsbeitragsrechnungen
bis hin zum Aufbau von kun-
denspezifischen Kennzahlensys-
temen, die schlieBlich auch im
Rahmen einer Balanced Score-
card abbildbar sind.
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Paradigmenwechsel in der
Marktbearbeitung durch
MaBnahmen im Rahmen der
Personalentwicklung be-
gleiten

Alle verfligbaren Instrumente
im Rahmen des Marketing-Mix
kénnen jedoch letztlich nur
dann erfolgreich eingesetzt und
gesteuert werden, wenn es
gelingt, die in Richtung Kun-
denorientierung notwendige
Verhaltensanderung bei den
Mitarbeitern zu erreichen. Denn
ohne die Sensibilisierung mog-
lichst vieler Mitarbeiter bleibt
Kundenorientierung eher Theo-
rie. Es kommt daher darauf an,
einerseits das fur Kundenorien-
tierung notwendige Verstandnis
zu vermitteln und andererseits
die Mitarbeiter im Rahmen der
Personalentwicklung auf die
zunehmenden Herausforderun-
gen der liberalisierten Méarkte
einzustellen. Anders formuliert:
nicht nur Kundenorientierung,
sondern auch kundenorientierte
Mitarbeiter sind gefragt.

Die ,4 p" des Marketing-Mix
(product, price, place, promoti-
on) werden wie in anderen
Wirtschaftszeigen, insbesondere

Dienstleistungen und Handel,
auch in der Energieversorgung
um ein weiteres ,p", namlich
Personal, erweitert. Die in der
Kundenbeziehung eingesetzten
Mitarbeiter tragen entscheidend
zum Erfolg oder Misserfolg bei.
Wichtig ist, die Mitarbeiter zu
mehr oder anderer ,Kundenori-
entierung" zu motivieren und
vor allem mit den neuen Her-
ausforderungen nicht alleine zu
lassen.

Mit der Liberalisierung der Ener-
giemdrkte sind die Mitarbeiter
von Versorgungsunternehmen
vor eine Reihe neuer Herausfor-
derungen gestellt, die sowohl
personlich-soziale Kompetenzen
als auch fachliches Know-how
betreffen. Die Begleitung dieser
in Abb. 12 exemplarisch abgebil-
deten Kompetenzausweitung ist
eine wichtige Aufgabe im Rah-
men der Personalentwicklung.

-44 -



X
e
2
*g,(“ Liberalisierungsbedingte Anforderungen an
e EVU-Mitarbeiter
personlich-soziale fachliche
Kompetenzen Kompetenzen
*  Flexibilitat *+  Kommunikation
«  Teamfahigkeit *  Unternehmerisches
Denken
* Zielorientierun
ieonentiering »  Kooperations-
fahigkeit
+  Innovations-/ Kompetenz- 9
Veranderungs- el «  Kosten-
bereitschaft bewuRtsein
*  Frustrations- +  Marketing-/
toleranz Vertriebs-Know-how
«  Konflikt- *  Funktionsliber-
fahigkeit greifende Zu-
sammenarbeit
Abb. 12: Kompetenzausweitung von EVU-Mitarbeitern
Bedarfsgerechte  Personalent- muss es sein, nicht das Thema

wicklung bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass auf der
Basis von individuellen Bil-
dungsbedarfsprognosen  the-
menbezogene Schulungen in-
tern oder extern durchgefiihrt
werden missen. Ziel der be-
darfsgerechten  Personalarbeit

Kundenorientierung fladchende-
ckend UbermdBig zu penetrie-
ren, sondern vielmehr Kompe-
tenz- und Verstandnisllcken
der Mitarbeiter mdglichst indi-
viduell zu schlieBen.
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5. Wirkungszusammenhange:
Stufen und Regeln zwischen

Kundenorientierung und Kundenbindung
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Zwischen Kundenorientie-
rung und Kundenbindung
liegen verschiedene Stufen

Mit der vorliegenden Broschiire ist
ein Themenbereich angeschnitten
worden, der insbesondere in sei-
nen  Wirkungszusammenhangen
Uberaus komplex ist. Die Broschii-
re hat zum Ziel, wesentliche As-
pekte der Themen Kundenorien-
tierung und Kundenbindung anzu-
sprechen und die Herausforderun-
gen und Ansdtze aufzuzeigen, die
sich in diesem Kontext fur EVU
ergeben oder ergeben sollten.

Die in der Broschiire vorgenom-
mene Beleuchtung und Strukturie-
rung soll dazu motivieren, den
unternehmensindividuellen ~ Um-
gang mit Kunden und Kunden-
gruppen zu hinterfragen. Ferner
sollen Anregungen in der strategi-
schen Ausrichtung und instrumen-
tellen Gestaltung des Marketing
von EVU gegeben werden, um die
Diskussion Uber den Status der
eigenen Kundenorientierung zu
fihren und entsprechende MaB-
nahmen zur Umsetzung des The-
mas anzugehen.

Die Broschiire ist jedoch nicht im
Stande, diesen facettenreichen
Themenkomplex abschlieBend zu
behandeln. Zusammenfassend sei
darauf zu verweisen, dass der
Weg vom monopolbestimmten
Versorgungsgeschaft hin zu einem
durch Wettbewerb beeinflussten
Vermarkten von Energie und
Energiedienstleistungen kein ein-
facher ist. Zwischen dem Verhal-
ten, was letztlich als Kundenorien-
tierung zu verstehen ist, und dem
Ziel, den Kunden nachhaltig an
das Unternehmen zu binden, lie-
gen verschiedene Stufen.

Kundenorientierung ist die Grund-
voraussetzung dafiir, dass der
Prozess in Richtung Kundenbin-
dung Uberhaupt in Gang gesetzt
wird. Die dazwischen liegenden
Stufen, wie Kundenndhe, Kunden-
zufriedenheit und Kundenloyalitdt
sind wichtige Meilensteine auf
dem Weg, der beschritten werden
muss. Das Zusammenspiel der
unterschiedlichsten internen und
externen Faktoren tragt letztend-
lich dazu bei, diese Stufen in Rich-
tung Kundenbindung erfolgreich
zu meistern. Abb. 13 soll diesen
Weg quasi als Prozess do—
kumentieren.
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Wirkungsfaktoren

Interne Faktoren

Unternehmens-
kultur
Kundenkenntnis
Orga-Strukturen
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Kommunikations-
systeme und
-strukturen
Vertriebs-
organisation

Aktives Beschwer-
demanagement
Zufriedenheits-
messung
Qualitats-
management

Konsequentes
Beziehungs-
management
Informations-
management
(CRM-System)

Cross-Selling
Ganzheitliches
Beziehungs-
management

Abb. 13: Stufen zwischen Kundenorientierung

Kunden-
orientierung
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»Den Spuren
der Kunden
folgen“

»Die Kunden-
bediirfnisse
befriedigen*

»Die Kunden-
erwartungen
erfiillen®

,»,Den Kunden
begeistern*

,»Den Kunden
nachhaltig
binden“



Sieben Goldene Regeln

Im Hinblick auf die Erlduterun-
gen zu dem in der Broschiire
behandelten Themenkomplex
lassen sich ,sieben goldene
Regeln" ableiten, deren Bertlick-
sichtigung bei dem Prozess in
Richtung Kundenbindung hilf-
reich ist.

Auch diese Regeln erheben kei-
nen Vollstandigkeitsanspruch, sie
sollen die Diskussion eréffnen:

1. Kundenorientierung ist Ver-
haltensanderung

2. Kundenorientierung verlangt
als Verhaltensanderung nach
organisatorischer  Abbildung
im Unternehmen

3. Kundenorientierung ist nie-
mals statisch, sie dandert
sich laufend

4. Kundenorientierung schafft
Chancen fiir Unternehmen,
die schnell reagieren/agieren
kdnnen

5. Kundenorientierung beginnt
auf der strategischen Ebene
und in den Kopfen aller Be-
teiligten

6. Kundenorientierung muss
ganzheitlich angelegt sein
und die Beziehung zum Kun-
den als Investition begreifen

7. Kundenorientierung flhrt
Uber die Erfiillung von Kun-
denerwartungen und die
damit ausgeléste Kunden-
loyalitét zur Kundenbindung.
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Die ndchste Broschiire ist in Arbeit
e Beteiligungsoptimierung kommunalen Vermdgens — Wie man die

besten Ergebnisse mit den Unternehmensbeteiligungen der
offentlichen Hand erzielt
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Die Autoren

Roman Schneider, Dipl.-Ok., Dipl.-Betriebswirt, hat in den letzten
20 Jahren ca. 150 Projekte zur strategisch-organisatorischen Neu-
ausrichtung durchgeflihrt. Als Principal von Roland Berger & Partner
hat er zahlreiche groBe und hochkomplexe Projekte verantwortet,
die in aller Regel mit umfangreichen Transformationen zusammen-
hingen. Zuletzt als Partner von Dr. Wieselhuber & Partner war Herr
Schneider verantwortlich fiir die ,Public Services".

Dr. Klaus Neuhauser, Dipl.-Kfm., ist Projektmanager bei S-M-M.
Zuvor war er bei Dr. Wieselhuber & Partner tdtig. Wahrend seiner
Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter von Prof. Dr. Dr. h.c. H. G.
Meissner am Lehrstuhl filir Marketing der Universitat Dortmund war
Herr Dr. Neuhduser zudem freiberuflicher Berater und Dozent fir
Marketing und Marktforschung, u.a. an einer Fachhochschule, an
Verwaltungs- und Wirtschaftsakademien und an der SupdeCo
Amiens-Picardie, Frankreich.

Schneider & Moritz Managementberatung GmbH (S-M-M) mit Sitz in
Dusseldorf ist eine auf alle strategisch-organisatorischen Fragen im
Bereich ,Public Services" und ,Finanzdienstleister" fokussierte Bera-
tungsgesellschaft. Schwerpunkte der Arbeiten von S-M-M liegen im
Bereich Umsetzungsmanagement und Unternehmenstransformation.





