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Verbraucherschutz 
per Rechtsbeugung
Vordergründig sieht alles so toll aus für den
Verbraucherschutz, was Nils Wahl, ein Gene-
ralanwalt des Europäischen Gerichtshofs,
Anfang Mai zur Preisanpassung deutscher
Grundversorgungstarife für Strom und Gas
beantragt haben soll: Es reiche nicht aus,
wenn der Grundversorger, der lokale Markt-
führer, dieser Kundengruppe Preiserhöhun-
gen lediglich ankündigt und sie auf ein Son-
derkündigungsrecht hinweist. »Anlass, Vo-
raussetzungen und Umfang« gehörten zwin-
gend dazu, meinte der Schwede unter Beru-
fung auf die EU-Klauselrichtlinie.
Bei näherem Blick darauf stellt sich die Sache
umgekehrt dar: Demnach müssen Lieferan-
ten gegenüber dem Privatverbraucher, wenn
sie sich im Kleingedruckten auch Preiserhö-
hungen vorbehalten – und das ist bei
schwankenden Einkaufskosten von Strom
und Gas sowie unbefristeten Verträgen das
einzig Vertretbare –, diese transparent be-
gründen. Dies hatte der EuGH bei Energie-
Wahltarifen durchgesetzt – im Prinzip zu
Recht (ZfK 4/13, 8). 
Die Klauselrichtlinie sieht aber eine aus-
drückliche Ausnahme vor: nationalrechtli-
che Klauseln. Das sind in Deutschland die
Grundversorgungsverordnungen Strom und
Gas und ihre Vorläufer. Die gehen zwar we-
niger weit wie die Klauselrichtlinie. Doch die
Ausnahme wurde –wiederum explizit – da-
mit begründet, dass die Nationalstaaten in
der Lage sind, ihre Verbraucher auf Augenhö-
he mit den Unternehmen zu schützen. Das
ergibt sich auch aus dem Subsidiaritätsprin-
zip, wonach die größere Körperschaft nichts
regeln soll, was die kleinere Einheit regeln
kann.
Wenn sich der EuGH also –wie zu befürch-
ten ist – der Ansicht des Generalanwalts an-
schließt, beugt er Europarecht, statt es auf-
tragsgemäß zu wahren. In Deutschland 
wäre dann die letzte rechtssichere Bastion
für Energiepreiserhöhungen geschleift.
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Von DR. FRANK FLEISCHLE, Düsseldorf

Big-Data und Echtzeitsteuerung
STADTWERKE  Die etablierten Steuerungselemente stehen vor einem radikalen Wandel

Stadtwerke waren jahrelang eine zuverläs-
sige Einnahmequelle für deutsche Städte und
Kommunen. Die Erwartungen an den Ge-
schäftserfolg sind zwischen 2007 und 2012
kontinuierlich gestiegen. Doch seit 2013 er-
fährt dieser Trend eine Umkehr: Die Energie-
wende führt dazu, dass die Gewinne einbre-
chen, insbesondere bei großen Stadtwerken
mit relevanter konventioneller Eigenerzeu-
gung. Die Geschäftsführer sind herausgefor-
dert, die Ergebnisse ihrer Unternehmen zu ver-
bessern, dabei ist eine Hauptaufgabe die Ent-
wicklung neuer Geschäftsmodelle. Aber sie sto-
ßen auch auf ungenutzte Potenziale bei Steue-
rungsinstrumenten und Reporting. Hier verän-
dern sich die Möglichkeiten dramatisch, ge-
messen an den heute noch vielerorts in Ge-
brauch befindlichen Steuerungsmodellen.

Kontrolle, Transparenz und Risikovermei-
dung sind die Hauptziele der Unternehmens-
steuerung, so die Stadtwerke-Studie von Ernst
& Young (EY), für die mehr als 160 Geschäfts-
führer und Vorstände von EVU befragt wurden.
Bei der Umsetzung dieser Ziele stoßen die Un-
ternehmen mit den bestehenden Steuerungs-
instrumenten aber schnell an ihre Grenzen.
Zeitgemäße und nachhaltigere Steuerungsmo-
delle sind daher notwendig, wollen Stadtwerke
die derzeitige Krise erfolgreich managen.  

Moderne Controlling-Ansätze | Die Basis
für eine effektive Steuerung ist und bleibt ein
zielgerichtetes Finanzcontrolling. Es ist die
Grundlage für Planungssicherheit, transparen-
tere Abläufe und eine Steigerung der Kostenef-
fizienz. In Anbetracht der wirtschaftlichen He-
rausforderungen ist es wichtig, die finanzielle
Steuerung des Unternehmens als Ausgangs-
und Referenzpunkt für die Verbesserung der
Ergebnisse konsequent zu nutzen. Dabei lässt
sich mit überschaubarem Aufwand viel errei-
chen. Integrierte Planung, unterjährige Verfüg-

barkeit von Plan-Ist-Reports sowie Cash-Flow-
und Segmentierungsrechnungen schaffen
Transparenz und sollten heute Standard sein. 

Zudem werden sich aber die Grundlagen der
Steuerung dramatisch verändern. War es bis-
lang anerkannte Best Practice, über ausgefeilte
Kennzahlen-Hierarchien und Standardberichte
sogenannte Root-cause-Analysen zu ermögli-
chen, so schaffen heute zwei Entwicklungen ei-
ne völlig neue Perspektive auf das Controlling.
Einerseits erkennen insbesondere die Energie-
vertriebe die Möglichkeiten von Big-Data-Ana-
lysen. Das verbesserte Wissen über die Kunden,
deren Motive und Kaufverhalten führt dazu,
dass viele Versorger ihr gesamtes Geschäftsmo-
dell immer stärker vom Kunden her entwickeln
und diese immer kundenzentrierter werden.

Für das Controlling bedeutet das einen Per-
spektivwechsel und die Abkehr von der rein
wertschöpfungsorientierten Betrachtung ent-
lang der Value-chain. Diese wird ergänzt durch
ein kundenzentriertes Reporting, das die Wert-
schöpfung bei und für den Kunden zum Gegen-
stand hat, und dies weit differenzierter, als es
der gängigen Praxis bei Stadtwerken heute ent-
spricht. Das bedeutet für das Controlling aber
auch neue Planungs- und Reportingdimensio-
nen, neue Herausforderungen an die Daten-
struktur und neue Systemanforderungen.

Ein weiterer Trend, der die Steuerungsstruk-
turen nachhaltig revolutionieren wird, ist die
Echtzeit-Auswertung großer Datenbeständen.
Durch die hohe Aktualität der zu analysieren-
den Datenbestände und die gesteigerte Leis-
tungsfähigkeit der Auswertungssysteme kön-
nen Informationen sehr viel schneller und be-
darfsgerechter aufbereitet werden – ein großer
Vorteil für die Unternehmenssteuerung. 

Das bedeutet für das Controlling einen wei-
teren Paradigmenwechsel: Reduzierung der
Zahl der fest strukturierten Standardberichte,
die oft noch in festen Zyklen per Stapelverarbei-
tung erzeugt werden. Das bedeutet auch die Ab-
kehr von den vordefinierten Kennzahlenbäu-
men, mit denen statische Ursachenanalysen er-

stellt werden und die neue Entwicklungen und
Zusammenhänge oft nicht mehr abbilden.

Denn im Gegensatz zum traditionellen Be-
richtswesen können Controller mittels Echtzeit-
analysen mit einem stark reduzierten Satz an
Standardreports arbeiten. Sie agieren nicht
mehr bloß als »Datenknechte«, sondern zuneh-
mend als Experte für Ad-hoc-Reporting und
Sonderuntersuchungen. Hinzu kommt die
Möglichkeit, dass die Entscheider selbst kom-
fortableren Zugang zu Analysen im Sinne von
Self Service-Applikationen bekommen. 

Radikal neues Berufsbild | Auch das bedeu-
tet eine radikale Veränderung des Berufsbilds
des Controllers, der zwar weiterhin als Entschei-
dungsunterstützer agiert. Aber er wird dies im-
mer weniger im Sinne eines Analysten tun, der
Abweichungen erläutert und Ursachenanaly-
sen durchführt. Das Tätigkeitsfeld des Control-
lers wird sich vielmehr in Richtung der Entwick-
lung und Koordination von Steuerungsmaß-
nahmen hin verändern, aufbauend auf stark
verbesserten analytischen Grundlagen und ef-
fizienteren Instrumenten. In der Praxis werden
die traditionellen Planungssysteme im Control-
ling mit ihrer hohen Detailtiefe immer weniger
relevant. Unter anderem bewirkt die hohe Vola-
tilität der Märkte, dass sich reduzierte Planun-
gen mit großem Spielraum für Anpassungen
und stärkerem Fokus auf Forecasting und Simu-
lationen als viel nützlicher erweisen.

Steuerungsmodelle, die auf flexibler Pla-
nung und Echtzeit-Auswertungen beruhen,
werden den neuen Controlling-Standard dar-
stellen. Gerade in der Steuerung der Stadtwerke
werden diese Neuerungen als notwendige Wei-
terentwicklung erkannt, um den neuen Heraus-
forderungen erfolgreich zu begegnen. Diesen
Prozess anzustoßen und dabei die Wirtschaft-
lichkeit des Controlling im Blick zu behalten, ist
jetzt auf der Agenda der Verantwortlichen.

DR. FRANK FLEISCHLE ist Partner Advisory 
Services bei Ernst & Young.

Von GEORG EBLE, München

D er Altversorger bekommt vom Weg-
gang seines bisherigen Privatkun-
den zum Wettbewerb nur die nötigs-
ten Eckdaten mit, um ihn abzuwi-

ckeln. Die Auslöser, tieferliegende Motive und
Abschlusskanäle bleiben im Dunkeln und wa-
ren bis 2013 auch nur oberflächlich erforscht,
als Kreutzer Consulting und Nordlight Re-
search ihre erste »Vertriebskanalstudie Ener-
gie« veröffentlichten. Demnächst ist die
2014er-Ausgabe fertig. Die Berater und For-
scher befragten repräsentativ gut 8000 Privat-
leute, davon 1000 Strom- oder Gaswechsler. Die
ZfK bekam auszugsweise Einblick.

Die Studie bestätigt frühere Erkenntnisse:
So finden die mit Abstand meisten Neuab-
schlüsse, nämlich 55%, im Internet statt – was
schon Google nachgewiesen hat. 40 % der be-
fragten Wechsler schlossen über eine versor-
gerfremde Website ab, zumeist die Preisver-
gleichsportale. Diese spielen Stadtwerken und
Regionalversorgern (hier als »Lokalversorger«
zusammengefasst) naturgemäß weniger Kun-
den zu, weil ihre Algorithmen andere begünsti-
gen. 15 % kommen zum neuen Anbieter über
dessen Internetauftritt. Bei Lokalversorgern
sind es wohl mehr, aber hier war die Fallzahl
gering, worauf die Studie stets hinweist. Die
Website sollte also mit wenigen Klicks Kunden
akquirieren können. Fast jeder dritte Neukun-
de von Lokalversorgern ist obendrein über des-
sen Internetpräsenz auf ihn aufmerksam ge-
worden – fast gleichauf mit Empfehlungen aus
dem sozialen Umfeld. Die zweitwichtigsten
Abschlusskanäle für Lokalversorger sind des-
sen Filiale (siehe »Nachgefragt«) und Brief/Fax
mit jeweils 18 %. Über alle Versorgergruppen
hinweg – die anderen sind die großen Vier, de-
ren Töchter, Discounter, Ökoanbieter, Ökodis-
counter und Sonstige – spielt der Haustürver-
trieb mittlerweile die zweite Geige: mit 16 %.

Mittlerweile entkoppelt sich der Wechsel-
vorgang zeitlich von der Informationssuche,

auch wenn beides im Internet stattfindet. Mit
einer einzigen Infoquelle geben sich 42% der
Wechsler zufrieden.

Die Wechseldynamik, verrät Mitautor Klaus
Kreutzer, hat sich binnen Jahresfrist nicht ver-
langsamt, obwohl seither die großen Preiser-
höhungswellen wie um die Jahreswechsel
2010/11 und 2012/13 herum ausgeblieben
sind. Eine konkrete Absicht, in den nächsten
sechs Monaten einen anderen Versorger zu
wählen, äußert grob jeder Vierte.

Motivlage | Natürlich bleibt der Preis die
größte Triebfeder: Gegen den alten Versorger
führen 60% der Wechsler eine Tariferhöhung
ins Feld. 72 % wollen einfach so Kosten senken.
Unzufriedenheit fällt dagegen praktisch nicht

ins Gewicht. Für den neuen Versorger sprach
bei 89 % der Wechsler sein Preis, bei 42 % sein
Serviceniveau und bei 29 % seine Präsenz am
Ort. Beim Gang zum Lokalversorger gab nicht
viel seltener sein Preis den Ausschlag – auch er
kann den Preiskampf gewinnen. Für 60 % sei-
ner Neukunden ist seine Filiale wichtig.

Die Studie klärt auch auf über die Verweil-
dauern, die Weiterempfehlungsquoten und die
Soziodemografie des Wechslers. (Er verdient
meistens als Beschäftigter oder Rentner gut,
verbraucht gar nicht so viel, ist mittelalt und
kein Single.) Am interessantesten wird die Ver-
knüpfung der Ergebnisse: So wechselten die
meisten Lokalversorger-Kunden bis 2012 zum
Discount – und umgekehrt. Wie das alles
2013/14 war, verrät Kreutzer hier nicht.

Jeder sechste Neukunde
kommt über Ihre Website

VERSORGERWECHSEL Die detaillierteste Studie über die Umstände des Wettbewerbs 
um Haushaltskunden wird derzeit aktualisiert. Erste exklusive Einblicke

Abschlussmedien: Stadtwerke und Regionalversorger (rechts) bekommen überdurchschnittlich vie-
le Neukunden über ihre Filialen (schwarz), dafür relativ wenige über Portale (dunkelblau). Grafik: ZfK

Klaus Kreutzer
Mitautor der »Vertriebskanalstudie Energie 2014«

»Stadtwerke dürfen 
die Filiale 

nicht nur als
 Vertriebskanal

sehen.«

NACHGEFRAGT

1. Die Filiale akquiriert lt. Ihrer Befragung bei
Stadtwerken und Regionalversorgern nur 18 %
der Neukunden. Ist sie überbewertet?
Diese Versorger dürfen die Filiale nicht als rei-
nen Vertriebskanal sehen. Das Thema Kunden-
betreuung ist wichtiger, künftig auch der Ver-
kauf von Produkten und Dienstleistungen.
Über alle Wechsler hinweg kommen über La-
dengeschäfte nur 5 % der Strom- und Gas-
wechsler, bei den Stadtwerken aber 18 %. Viele
neue Anbieter haben ja keine Präsenz am Ort.

Preiserhöhung und Rechnung bleiben der häu-
figste Wechselanlass. Wie sollten Schreiben
aussehen, um weniger dazu zu reizen?
Verschleiern sollte man nichts, sondern mög-
lichst transparent die Gründe darstellen. Eine
Idee wäre, mit der Rechnung Gutscheine oder
Sonderangebote zu verschicken, die den Vorteil
des Stadtwerks vermitteln. Wenn der Ver-
brauch vergleichsweise hoch ist, bietet sich an,
den Kunden beim Energiesparen zu unterstüt-
zen (ZfK 10/13, 15). Manche Versorger versen-
den verschiedene Preiserhöhungsschreiben an
unterschiedliche Kundensegmente. Sinnvoll
wäre auch, einen Wechsel zu einem anderen
Tarif des Hauses zu empfehlen und den konkre-
ten Preisvorteil aufzuzeigen.

Stadtwerke haben eine geringe Weiterempfeh-
lungsquote.
Wer noch in der Grundversorgung ist, ist offen-
sichtlich wenig involviert und wird das Stadt-
werk auch nicht weiterempfehlen. Fokus sollte
es daher eh auf die Neukunden legen. Hier ist
zu erwarten, dass sie hinter ihrer Entscheidung
stehen. Zudem: Wem sollen Stadtwerke am Ort
weiterempfohlen werden – bei einem Markt-
anteil von durchschnittlich immer noch 80%?

Die Fragen stellte Georg Eble
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