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Kundenbindung ist Pflicht,  
Neukundenakquise Kür
Durch die steigende Wechselbereitschaft 
der Kunden im Geschäftskundensegment 
fokussierten viele Energievertriebe ihre 
Aktivitäten in den letzten Jahren auf die 
Neukundenakquise. Als Resultat sind 
heute im überregionalen Geschäftskun-
denvertrieb (siehe Monitoring-Bericht 
2013) bereits über 500 Anbieter vertrieb-
lich aktiv, die bereits über 100.000 leis-
tungsgemessene Kunden (RLM-Kunden) 
mit Energie versorgen. Die zu Beginn 
der Liberalisierung noch vorhandenen 
Freiheitsheitsgrade bei der Kalkulation 
von Angeboten in externen Vertriebs-
märkten (fremden Netzgebieten) sind 
weitgehend weggeschmolzen. Gründe 
sind unter anderem 

�� die Indizierung der Vertragspreise an 
die Marktpreise (EEX-Börsenprodukte), 
�� die Etablierung von onlinebasierten 
Ausschreibungsplattformen (VIK, VEA, 
Energiemarktplatz, usw.) und
�� der Wettbewerb zwischen spezialisier-
ten Energielieferanten.

Hinzu kommt, dass „preissensible“ 
Kunden, die nur durch niedrige Preise ge-
wonnen werden konnten, bei einem noch 
niedrigeren Angebotspreis stark wech-
selgefährdet sind und die angefallenen 
Kosten für Akquisetätigkeiten nicht amor-
tisiert werden können. Diese Entwicklung 
erzeugt zusätzlich Preisdruck auf die 
etablierten Tarife und Tarifstrukturen.

Gerade im Energievertrieb gilt, dass die 
Kosten für die Gewinnung eines Neu-
kunden ein Vielfaches über denen der Bin-
dung eines bestehenden Kunden liegen. 

Dennoch werden in der Vertriebspraxis 
häufig nicht der Wert und die Verblei-
bewahrscheinlichkeit für die einzelnen 
Bestandskunden der Energievertriebe er-
hoben. Dies aber bildet die Grundlage für 
die Optimierung der Wertschöpfung. Die 
Schlussfolgerung für Kundenakquise und 
-bindung lautet jedoch nicht „Entweder-

oder“, sondern „Sowohl-als-auch“; aber: 
in der richtigen Reihenfolge. 

Die langfristige Kundenbindung stellt 
im ersten Schritt die wesentliche Stellgröße 
für Energievertriebe dar, um den Wert des 
Kundenportfolios und die daraus generier-
ten Vertriebsergebnisse langfristig abzusi-
chern. Weiterhin ist zu beachten, dass das 
Vertrauen der Bestandskunden die Basis für 
das Andienen neuer Produkte und Dienst-
leistungen und somit die Erschließung 
neuer Erlöspotenziale ist. Diese dienen im 
Idealfall einer stärkeren Kundenbindung 
(positive Kundenbindungsspirale).

Kundenwert und Kundenbindung
Vor dem Hintergrund der Fokussierung 
auf die Neukundenakquise wurde die 
systematische Steuerung der Kundenbin-
dung in vielen Energievertrieben in den 
letzten Jahren vernachlässigt. So erfolgt 
die Entscheidung über den Einsatz von 
Kundenbindungsleistungen für Geschäfts-
kunden noch sehr oft intransparent und 
willkürlich. Zielvorgaben beziehen sich 
meist auf die Erreichung von Zielpreisen 
und -umsätzen aus der Mittelfristplanung. 

Der Aufwand und die Auswirkungen 
der Kundenbetreuung auf die Kundenbin-
dung werden selten systematisch erfasst. 
Gerade im Segment „Kleine und mittlere 
Unternehmen“ (KMU) erfolgt die Betreu-
ung seitens der Vertriebsmitarbeiter meist 
undifferenziert und standardisiert (z. B. 
24/7-Hotline, Info-E-Mail) ohne Berück-
sichtigung der unterschiedlichen Bedürf-
nisse, Bindungsstärken und Werthaltigkeit 
der Kunden. 

Dies führt dazu, dass in vielen Ener-
gievertrieben erstens langfristig wertvolle 
Kunden von langfristig weniger wertvollen 
Kunden nicht unterschieden werden kön-
nen. Limitierte Budgets für den Einsatz 
von Kundenbindungsmaßnahmen werden 
somit nicht effizient eingesetzt. Zweitens 
„verpuffen“ Kundenbindungsleistungen 
aufgrund fehlender Kenntnis der Kunden-
bedürfnisse zum Teil. Drittens kann eine 
koordinierte Steuerung der langfristigen 
Kundenbindung auf verschiedenen Ent-
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Die langfristige 
Kundenbindung sichert den 
Wert des Portfolios.
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scheidungsebenen (Vertrieb gesamt, Kun-
densegment, Einzelkunde) nicht erfolgen.

Kundensegmente differenziert 
bewerten 
Hier setzt das Bewertungsmodell der BET 
(Abb. 1) an. Mit dem Aufbau von Ist- und 
Soll-Größen zu 

�� Kundenbindungsstärke (ermittelt durch 
Kennzahl Kundenbindungsindex),
�� Kundenwert (ermittelt durch die mone-
täre Größe Kundenwert) und
�� Kundenbindungskosten (ermittelt durch 
Kennzahl Leistungsindex)

liefert das Bewertungsmodell ein Kenn-
zahlenmodell, mit dem sich die Werthal-
tigkeit der Kunden unter Berücksichtigung 
des Erlöspotenzials, Verbleibewahr-
scheinlichkeit und Betreuungsaufwands 
systematisch bewerten und langfristig 
steuern lässt. 

Eine Basisgröße des Modells ist die 
Kundenbindungsstärke, die durch den 
Kundenbindungsindex (KBI) ermittelt 
wird. Sie kann für jeden einzelnen Kunden 
oder aggregiert für die unterschiedlichen 
Kundensegmente errechnet werden. Der 
Kundenbindungsindex zeigt an, wie stark 
sich ein Kunde an den aktuellen Versor-
ger/Lieferanten langfristig gebunden fühlt. 
Er misst dabei die Zustimmung eines 
Kunden zu mehreren Bindungsstatements 
anhand einer 5-Punkteskala und wird als 
Wert zwischen 0 (wenn alle Fragen mit 
„trifft nicht zu“ beantwortet werden) und 
100 (wenn alle Fragen mit „trifft voll und 
ganz zu“ beantwortet werden) dargestellt. 
Nach der Erhebung des Kundenbindungs-
indexes kann in einem weiteren Schritt die 
individuelle Verbleibewahrscheinlichkeit 
eines Kunden abgeleitet werden. Die Ver-
bleibewahrscheinlichkeit gibt als Prozent-
zahl an, wie wahrscheinlich ein erneuter 
Vertragsabschluss des Kunden ist. 

Bei der Einschätzung der Verbleibe-
wahrscheinlichkeit sollten neben dem 
Kundenbindungsindex auch aktuelle 
Wechselraten aus den verschiedenen 
Segmenten berücksichtigt und eingerech-
net werden. Die Verbleibewahrscheinlich-
keit fließt in einem nächsten Schritt in 
den langfristigen Kundenwert (KW) ein. 
Leistungen, die die langfristige Bindung 
des Kunden erhöhen, können somit über 
einen höheren Kundenwert gerechtfertigt 
werden. Dabei kommt es insbesondere da-
rauf an, die unterschiedlichen Kundenbe-
dürfnisse zu erkennen, um das Leistungs-
angebot zur Kundenbindung auch passend 
zuzuschneiden.

Zur Steuerung 
der Kundenbin-
dungsbudgets 
stellt das Bewer-
tungsmodell eine 
weitere Kennzahl 
zur Verfügung – 
den sogenannten 
Leistungsindex 
(LI). Der Leistungs-
index gibt an, zu 
welchem Anteil das 
vorhandene Kun-
denbindungsbudget 
je Kunde durch den 
Vertrieb ausge-
schöpft wurde. 
Das Verhältnis von 
Kundenbindungsin-
dex zum Leis-
tungsindex (bzw. 
Verbleibewahr-
scheinlichkeit zum 
Betreuungsauf-
wand) gibt die Kundenbindungseffizienz 
wieder. Hat ein Kunde einen Leistungsin-
dex von 100 Prozent, so sind sämtliche für 
dessen Kundenbindung bereitgestellten 
Leistungsbudgets bereits ausgeschöpft 
worden. Hat ein Kunde dagegen nur einen 
Leistungsindex von 50 Prozent, gibt es 
noch Budgetspielräume. 

Durch die Aggregation der auf Einzel-
kundenebene erhobenen Kennzahlen auf 
Segmentebene können unterschiedliche 
Kundensegmente miteinander verglichen 
werden (Abb. 2) 

So wird man sich im Rahmen der Ver-
triebsplanung überlegen, ob Kundenseg-
mente mit einer niedrigen Verbleibewahr-
scheinlichkeit und niedrigem Kundenwert 
und einem bisher hohen Leistungsindex 
in der Zukunft weiter so betreut werden 
wie bisher oder ob man nicht Kundenbin-
dungsbudgets auf perspektivisch wertvol-
lere Kundensegmente beziehungsweise 
auf andere Kundenbindungsmaßnahmen 
fokussieren soll. Zudem ergeben sich 
bei der Betrachtung der Kennzahlen-
Spannbreiten innerhalb der klassischen 
bedarfsorientierten Kundensegmente 
(u.a. Haushalte, Gewerbe, Industrie) 
oft neue Segmentierungsansätze nach 
unterschiedlichen Entscheidungs- oder 
Verhaltenstypen.

Zur Konfiguration des beschriebenen 
Bewertungsmodells ist in der Regel ein 
mehrstufiger Prozess erforderlich. Dieser 
umfasst neben der Generierung der benö-
tigten Kundendaten zur Berechnung von 
Kundenwert und Kundenbindungsindex 

insbesondere die nach Kundensegmenten 
differenzierte Analyse der unterschiedli-
chen Kundenbedürfnissen und Leistungen 
zur Erhöhung der Kundenbindung. Diese 
können etwa im Rahmen von differen-
zierten Kundensegment-Workshops (z.B. 
KMU, Großkunden, Öffentliche Kunden) 
erarbeitet werden. Unsere Erfahrung bei 
der Durchführung der Segment-Work-
shops zeigt, dass hier ein wichtiger Hebel 
für eine gute Umsetzung liegt. Zusätzlich 
kommen viele bestehende Kundenbin-
dungsleistungen auf den Prüfstand und 
neue Kundenbindungsideen entstehen.

Vertriebssteuerung auf mehreren  
Ebenen
Ein großer Vorteil des Bewertungsmodells 
ist, dass es sowohl für den Einsatz Top 
down als auch Bottom up geeignet ist. Es 
ist damit sowohl ein Tool für die Vertriebs-
steuerung als auch für die Arbeitsplanung 
des operativen Vertriebs. So erlaubt es, 
unter anderem
�� der Geschäftsführung oder dem Vor-
stand, den Gesamtüberblick über den 
Wert des Kundenportfolios (inklusive 
der Einzelkennzahlen) zu bekommen 
− somit können strategische Entschei-
dungen zur Entwicklung der einzelnen 
Kundensegmente getroffen werden,
�� der Vertriebsleitung, über die Segment-
betrachtung die Vertriebsplanung zu 
erstellen und Ziele für die jeweiligen 
Kundenbetreuer zu definieren sowie
�� dem Kundenbetreuer über die Bewer-
tung von Einzelkunden ein operatives 
Steuerungstool zur Verfügung zu haben, 
mit dem die Betreuung von Kunden 
optimiert werden kann.

  01   Bewertungsmodell

Kundenwert „KW“

Kundenbindungsindex „KBI“

Leistungsindex „LI“

Kundenwertpotenzial

Steigerungs-
potenzial
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Der Kundenwert steigt an, wenn sich 
der Kundenbindungsindex (KBI) erhöht 
und sinkt bei steigendem Leistungsindex 
(LI) und damit höherem Betreuungsauf-
wand. 

Im vorliegenden Anwendungsbeispiel 
(Abb. 3) ist dazu exemplarisch der Kunde 
Ramsmann GmbH & Co KG (KMU-Seg-
mentkunde) dargestellt. Dieser hat einen 
aktuellen Kundenwert von 10.000 Euro, 

der mit einem niedrigen Leistungsindex 
generiert werden kann − lediglich 350 
Euro wurden für die Basisleistungen wie 
Zugang zum Online-Tool und Rechnungs-
stellung in der aktuellen Vertragsperiode 
ausgegeben. 

Die Vorgabe für das Jahr 2015 seitens 
der Vertriebsleitung sieht vor, den Kun-
denwert zu steigern. Um den Kunden-
wert zu erhöhen, entscheidet sich der 
Vertriebsmitarbeiter für eine zusätzliche 
Leistung (Prognosen besprechen), die die 
Kundenbindung erhöhen soll. Der Leis-
tungsindex und damit das in Anspruch 
zu nehmende Kundenbindungsbudget 
werden dabei geringfügig von 35 auf 45 
Prozent erhöht. Wenn der langfristige 
Kundenwert dann, wie im Beispiel, um 
1.000 Euro steigt, hat der Vertriebs-
mitarbeiter erfolgreich gearbeitet. Die 
Steigerung des Kundenwertes kann 
neben der Verbesserung der Kundenbin-
dung durch Zusatzleistungen auch auf 
der Platzierung weiterer Produkte oder 
auf einer Senkung des Leistungsinde-
xes beruhen. Hier ist im Einzelfall zu 
entscheiden, welche Maßnahmen in der 
Praxis wirken. 

Im Beispiel handelt es sich um eine 
hocheffiziente Maßnahme, die mit ver-
hältnismäßig kleinem Mitteleinsatz den 
Wert des betrachteten Kunden innerhalb 
eines Jahres um zehn Prozent bezie-
hungsweise 1.000 Euro gesteigert hat. 
Dies sollte der Impuls für eine Analyse 
sein, inwieweit sich dieser Effekt auch 
auf andere Kunden/-segmente übertragen 
lässt. Durch diese Rückkopplung aus der 
Praxis lässt sich die Kundenbetreuung 
kontinuierlich optimieren und schlum-
merndes Wertschöpfungspotenzial heben.

Ausblick

Entscheidend für die erfolgreiche 
Umsetzung des Bewertungsmodells 
in der vertrieblichen Praxis ist, dass 
das Modell von Beginn an sauber 
aufgesetzt wird. Hierzu gehören eine 
schlüssige Methodik zur Ermittlung 
der Kennzahlen zusammen mit den 
Vertriebseinheiten (u.a. strukturierte 
Interviews zur Ermittlung der 
Kundenbindungsindizes und ein 
schlüssiges Workshop-Konzept zur 
Bestimmung der Leistungsindizes). 
Dann müssen realistische Vorgaben 
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  02   Segmentbetrachtung der Kundenbindung

ø KBI ø KBI ø KBI ø KBI ø KBI

ø KW ø KW ø KW ø KW ø KW

ø LI ø LI ø LI ø LI ø LI

ø KBI/LI^100 ø KBI/LI^100 ø KBI/LI^100 ø KBI/LI^100 ø KBI/LI^100

5.000 80.000 500.000 50.000 1.000

60 %30 %60 %50 %30 %

160 80 50 300 100

50 % 40 % 45 % 90 % 50 %

Multi-Site Großkunden EVU Öffentliche KMU

Interpretation der Kennzahlen für das Kundensegment Großkunde
Das Kundensegment „Großkunden“ ist mit einem durchschnittlichen Kundenbindungsindex 
i.H.v. 40 % eher unterdurchschnittlich stark an den Energieversorger gebunden. Die langfristi-
ge Verbleibwahrscheinlichkeit wird mit „unwahrscheinlich“ eingestuft. Es besteht also 
konkrete Abwanderungsgefahr. Ein durchschnittlicher Segmentkunde besitzt einen KW i.H.v. 
80.000 EUR. Der LI verdeutlicht, dass das Budget für die Kundenbindung momentan zu 50 % 
ausgeschöpft wird. Mit einem Effizienz-Wert von 80 ist die Kundenbindung unterproportional  
zu dem Betreuungsaufwand ausgeprägt und bietet ggf. Anlass, weitere Optimierungsmaßnah-
men durchzuführen.

EXEMPLARISCH

  03   Anwendungsbeispiel

2014 2015

2014 2015

KW KW

KBI KBI

LI LI

KBI/LI KBI/LI

10 T 11 T

80 %50 %

35 % 45 %

143 178

Das Modell funktioniert auf 
Einzelkundenebene und lässt 
sich daher auf jede höhere 
Aggregationsebene übertragen!

KMU1
Ramsmann GmbH & Co.

Leistungen
Online-Betreuung

E-Mail

Besuch

Rechnung

Information bei Netzstörungen

Lastprognose

100 € 100 €

250 € 250 €

100 €

2014 2015 maximal

350 450 1.000

Kostenbudget für Kunde in €/Jahr

Erhöhung der Kennzahlen durch 
positive Wirkungen der Maßnahme
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seitens der Entscheidungsträger 
gesetzt werden, Vertriebsmitarbeiter 
genügend Handlungsspielräume bei 
der Auswahl der aus ihrer Sicht 
passenden Kundenbindungsleistungen 
haben und die Erreichung der 
Kundenbindungsziele honoriert 

werden. Auch die benutzerfreundliche 
Abbildung der Kennzahlen in den 
bestehenden IT-Systemen sollte 
gewährleistet sein. Damit wird aus 
dem skizzierten Bewertungsmodell 
ein „gelebtes“ Kundenbindungsma-
nagement, das über die langfristige 

Sicherung und Erhöhung bestehender 
Kundenwerte im Kundenbestand die 
Profitabilität des Vertriebs stärkt. 
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