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Einleitung

1 Einleitung

Kundenorientierung wird heute als zentrale Managementherausforderung ver-
standen. Der Kunde hat sich zum zentralen Bezugspunkt unternenmerischen
Handelns entwickelt. Die Entwicklung vom produktzentrierten zum kunden-
und wertorientierten Marketing wird zur entscheidenden Aufgabe flir das Mar-
keting in Unternehmen.' Damit eng verbunden ist die Herausforderung der Op-
timierung von Kundenbeziehungen mit den Zielen, Kundenzufriedenheit und
gleichzeitig héchste Kundenprofitabilitat zu erreichen.” Die Sicherstellung der
Profitabilitat von Kunden und Kundenbeziehungen kann durch den Einsatz eines
aussagekraftigen und zielorientierten Kundencontrolling im Unternehmen er-
reicht werden. Dabei soll Kundencontrolling dem effektiven Einsatz von Marke-
tinginstrumenten gegenuber dem Kunden, dem Erkennen von Risiken und
Chancen sowie der Analyse der Kundenprofitabilitat dienen. Es fungiert als Ent-
scheidungsgrundlage kundenbezogener Strategien und MaRnahmen.® Eine be-
sondere Rolle ist in diesem Zusammenhang dem Kundenwert zuzuschreiben.
Die Forderung einer wertorientierten Unternehmensfiihrung setzt effektive und
effiziente Investitionen in Kundenbeziehungen voraus. Dazu mussen im Vorfeld
Kundenbeziehungen bewertet werden, um zwischen profitablen und potenzial-
starken sowie unprofitablen Kunden unterscheiden zu kénnen. Die Bestimmung
des Kundenwertes ist daher Grundlage des wertorientierten Kundenmanage-
ments.”

Das Themenfeld Kundencontrolling wurde grundsatzlich bereits in unterschied-
lichen Ausprégungen in der Literatur behandelt. Dabei wurden sowohl die ope-
rative als auch die strategische Seite des Kundencontrolling fokussiert sowie
entsprechende Ansatze zur Realisierung kundenbezogener Ziele vorgestellt. In
diesem Zusammenhang sind empirische Untersuchungen zum Kundencontrol-
ling durchgefiihrt worden. Stellvertretend sollen an dieser Stelle die Untersu-

1 Vgl. KumAR, V. (2008), S. 251; vgl. WEINSTEIN, A. (2012), S. 5
2Vgl. BRUHN, M. (2009), S. 38.

3Vgl. BURGARTZ, T. (2005), S. 757.

*Vgl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 4 f.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Einleitung

chungen von Schméller®, Schroder und Schettgen® sowie von Tomczak und Ru-
dolf-Sipotz” genannt werden. Auf den aktuellen Forschungsstand wird im Ver-
lauf der Arbeit noch weiter eingegangen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist im ersten Schritt die Untersuchung des aktuellen
Entwicklungsstands von Kundencontrolling und Kundenbewertung in der Pra-
xis. Dabei soll beleuchtet werden, welche Ziele und Inhalte in Bezug auf Kun-
dencontrolling in der Unternehmenspraxis eine Rolle spielen, welche Anforde-
rungen durch die Praxis bestehen und aus welchen Grinden die Umsetzung von
Kundencontrolling und von Kundenbewertungen in Unternehmen verhindert
oder erschwert wird. Weiterhin werden die von den Unternehmen eingesetzten
Methoden unter Bericksichtigung bestehender, kundenbezogener Ziele betrach-
tet. Im Mittelpunkt der Arbeit steht der Business-to-Business-Bereich (B2B).
Das heildt, es werden Geschaftskunden betrachtet, die ebenfalls Produkte und
Dienstleistungen an andere Kunden weitervertreiben.

Zu Beginn werden die theoretischen Grundlagen des Kundencontrolling erldu-
tert. Dazu gehoren die Definition des Kundenbegriffs und die Beschreibung des
Controlling als Managementdisziplin. In diesem Abschnitt werden die Entwick-
lung des Controlling und verschiedene Verstandnisse von Controlling behandelt.
Darauf aufbauend wird Kundencontrolling als Subsystem des Marketingcontrol-
ling definiert. In diesem Zusammenhang folgen die Darstellung von Zielen und
Funktionen des Kundencontrolling sowie die Beschreibung der Unterschiede
zwischen strategischem und operativem Kundencontrolling. Daraus abgeleitet
werden Methoden im Kundencontrolling, unterteilt nach ein- und mehrdimensi-
onalen Ansétzen, vorgestellt. Abgerundet wird der theoretische Teil der For-
schungsarbeit zum Kundencontrolling durch die Definition des Kundenwertes
sowie einen Exkurs zum Customer Relationship Management.

Daran anschlieend wird die Situation des Kundencontrolling in der Unterneh-
menspraxis analysiert. Hierzu dient eine Primérforschung in Form von Fragebo-
gen, durch die der derzeitige Entwicklungsstand branchenlbergreifend unter-
sucht wird. Zu Beginn werden das Forschungsdesign vorgestellt und die Hinter-
grinde zur Wahl der Forschungsmethode, zur VVorgehensweise sowie zugrunde

> Vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 214 — 301.
®Vgl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2002), S. 1 — 21.
! Vgl. ToMmczAk, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 142 f.
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liegende Rahmenbedingungen aufgezeigt. Daran anschlieffend werden Grund-
merkmale der ausgewerteten Fragebdgen vorgestellt. Hervorzuheben sind hier-
bei mit der Erhebung verkntipfte Unternehmens-, Branchen- und Kundenmerk-
male sowie organisatorische Merkmale.

Aufbauend auf der Darstellung der Grundlagen der Untersuchung folgt die in-
haltliche Auswertung. Dazu gehoren als wesentliche Teilbereiche die Bewertung
der Ziele der befragten Unternehmen im Zusammenhang mit Kundencontrol-
ling, die Analyse des bestehenden Kenntnisstands der Praxis zum Themengebiet
und zu kundenbezogenen Informationen sowie die Untersuchung der eingesetz-
ten Instrumente. Abschliefend werden die Anforderungen der befragten Unter-
nehmen an das Kundencontrolling und Griinde fur den gegebenenfalls noch feh-
lenden Einsatz in der Unternehmenspraxis beleuchtet.

Basierend auf der theoretischen Einflihrung und vor allem auf der durchgefiihr-
ten Untersuchung werden Herausforderungen fir die Zukunft abgeleitet. Damit
verbunden werden Anforderungen an das Kundencontrolling definiert, wie
Kundencontrolling besser den bestehenden Zielen der Unternehmenspraxis ge-
recht werden kann, um eine hohere Akzeptanz und Nutzungsintensitat in der
Praxis zu erreichen.

Im zweiten Schritt wird ein Modell entwickelt, das an diesen Punkt ankntpft
und die gewonnenen Erkenntnisse beriicksichtigt sowie integriert. Dazu gehéren
im Besonderen die durch die Forschung bestimmten Ziele und Anforderungen.
Dieses Modell beschaftigt sich mit dem sogenannten integrativen Customer Va-
lue oder integrativen Kundenwert. Hintergrund des Modells ist die Bestimmung
eines Kundenwertes, der sowohl die Sicht des Anbieters und gleichermaRen
auch die Sicht des Nachfragers, das heilst des Kunden, bertcksichtigt und be-
wertet.

Zu Beginn wird eine theoretische Einflilhrung zum Thema gegeben. Darin wird
die genaue Bedeutung des integrativen Customer Value verdeutlicht. Dazu ge-
hort im Vorfeld auch die Beleuchtung des aktuellen Forschungsstands zu diesem
Thema. Dabei werden bereits vorhandene Arbeiten angesprochen, die sich mit
dem Themengebiet beschaftigen und einen Beitrag zur vorliegenden Arbeit er-
bringen. Danach werden alle relevanten Einflussgréfien der beiden Perspektiven
auf den integrativen Customer Value erldutert. In diesem Zusammenhang wer-
den verschiedene Einflussfaktoren aus der Anbieter- und aus der Kundenper-
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spektive diskutiert. Darunter fallen sowohl quantitative als auch qualitative Fak-
toren. An die theoretischen Grundlagen zum integrativen Kundenwert anschlie-
Rend, erfolgt die Entwicklung des Customer-Value-Kubus als ein Modell, wel-
ches beide Perspektiven integriert. Diesem Schritt wurde bisher in der Literatur
wenig Beachtung geschenkt. Es existiert bis heute noch kein ganzheitlicher An-
satz, der beide Sichten in einem Modell vereinbart, wie im Rahmen der Untersu-
chung zum aktuellen Forschungsstand zum Customer Value herausgestellt wird.
Durch das in der Arbeit entwickelte Modell des Customer-Value-Kubus wird
dagegen eine Mdglichkeit beschrieben, wie Kunden anhand der Bewertung ihres
integrativen Customer Value durch Segmente im Kubus klassifiziert werden
konnen. Diesen Segmenten werden daraufhin Normstrategien zugeordnet, die
maogliche Empfehlungen zur Behandlung der Kunden auf Basis der Kundenklas-
sifizierung durch das anbietende Unternehmen aufzeigen. Nach der Entwicklung
des Modells und der Erlduterung entsprechender Normstrategien erfolgt ab-
schlieBend ein Uberblick dariiber, in welchen Bereichen der integrative Custo-
mer Value Anwendung finden und als Steuerungsgroéf3e dienen kann. Dabei wird
vor allem die Ressourcenallokation durch den Anbieter im Marketing angespro-
chen. Des Weiteren werden zusétzliche Anwendungsbereiche skizziert, die
durch die Einbeziehung von Informationen Uber den integrativen Kundenwert
unterstitzt werden kénnen. Den Abschluss der Arbeit bildet die kritische Wir-
digung der erhaltenen Erkenntnisse durch ein Fazit.
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2 Aktueller Forschungsstand zum Kundencontrolling

Das Thema Kundencontrolling ist in der Theorie bereits bekannt, jedoch fehlt
eine aktuelle Monographie, die jiingere Entwicklungen und die derzeitige Situa-
tion des Kundencontrolling in der Praxis beleuchtet. Zu den bereits in der Litera-
tur untersuchten Inhalten gehéren vor allem die allgemeinen Ziele und Funktio-
nen von Kundencontrolling, die Einsatzbereiche sowie die Beschreibung ent-
sprechender Methoden. Des Weiteren werden in der Literatur hdufig abgegrenz-
te Teilgebiete des Kundencontrolling behandelt. Zu nennen sind an dieser Stelle
zum Beispiel die Sammelbande von Giinter und Helm® zum Kundenwert, von
Bruhn und Homburg® zum Kundenbindungsmanagement sowie das Werk von
Belz und Bieger'® zum Customer Value. Tabelle 1 soll einen Uberblick dariiber
geben, welche Autoren bisher malRgeblich zu den vorhandenen Erkenntnissen
beigetragen haben.

Autor Werk Publikation
Cornelsen, J. Kundenwertanalysen 2000
Rust, R. T., Zeithaml, V. A., Lemon, K. N. |Driving Customer Equity 2000
Becker, J. Strategisches Vertriebscontrolling 2001
Fischer, T. M./ Schméller, P. Kundencontrolling 2001
Link, J. Erfolgreiche Kundenbeziehungen 2001
Schmoéller, P. Kunden-Controlling 2001
PreiBner, A. Kundencontrolling 2003
Weber, J./ Haupt, M./ Erfort, M. Kundenerfolgsrechnung in der Praxis 2005
Belz, C./ Bieger, T. Customer Value 2006
Ginter, B./ Helm, S. Kundenwert 2006
Krafft, M. Kundenbindung und Kundenwert 2007
Blattberg, R. C., Kim, B.-D., Neslin, S. A. iDatabase Marketing - Analyzing und Managing Customers 2008
Bruhn, M./ Homburg, C. Handbuch Kundenbindungsmanagement 2008
Kumar, V. Managing Customers for profit 2008
Ryals, L. Managing Customers profitability 2008

Tabelle 1: Werke zum Kundencontrolling

8 Vgl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006a).
®Vgl. HOMBURG, C./ BRUHN, M. (2010a).
vgl. BELz, C./ BIEGER, T. (2006).
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Zusatzlich zu den Ausfiihrungen in deutschen Werken wird Kundencontrolling
auch in internationalen Werken thematisiert. In der gezeigten Tabelle 1 werden
in diesem Zusammenhang die Arbeiten von Blattberg, Kim und Neslin** zur
Analyse und zum Management von Kunden durch Database Marketing, von
Kumar*? zum profitablen Kundenmanagement sowie die Werke von Rust, Zeit-
haml und Lemon®® und von Ryals** genannt, die sich ebenfalls mit der Profitabi-
litdt von Kundenbeziehungen und dem Kundenwertmanagement befassen.
Grundsétzlich existieren zwischen den Erkenntnissen der deutschen und der in-
ternationalen Quellen keine wesentlichen inhaltlichen Unterschiede. So befasst
sich beispielsweise die letztgenannte Arbeit von Ryals' ebenfalls mit der Be-
schreibung von Methoden im Kundencontrolling, die die Profitabilitdt und den
quantitativen und qualitativen Wert von Kunden aus Unternehmenssicht be-
stimmen. Dariber hinaus werden Methoden der Kundensegmentierung und An-
sétze demonstriert, wie strategische Entscheidungen, zum Beispiel im Rahmen
der Preispolitik, zur Kundenwertmaximierung beitragen konnen. In diesem Zu-
sammenhang ist auch das Werk von Blattberg, Kim und Neslin zu nennen, das
sich gleichermaRen auf Methoden zur Kundensegmentierung und -analyse kon-
zentriert und anschlieBend darauf aufbauend Ansatze zum Kundenmanagement
beschreibt.® Ahnlich werden auch von Kumar®’ verschiedene Methoden be-
schrieben und diskutiert, wie Kundenwerte aus Sicht des anbietenden Unter-
nehmen bestimmt werden konnen oder auch welche Verbindungen zwischen
Kundenloyalitat und Kundenprofitabilitit bestehen. Diese und dahnliche Zusam-
menhange werden genauso auch in der deutschen Literatur behandelt, zum Bei-
spiel im Handbuch zum Kundenbindungsmanagement von Bruhn und Hom-
burg™® oder in internationalen Artikeln wie der empirischen Untersuchung von
Zhang, Dixit und Friedmann.'® Dieser Punkt verdeutlicht exemplarisch, dass
weitgehende Uberschneidungen zwischen internationalen und deutschen Quel-

1 vgl. BLATTBERG, R. C./ KiM, B.-D./ NESLIN, S. A. (2008).
2V/gl. KUMAR, V. (2008).

B vgl. RusT, R. T./ ZEITHAML, V. A./ LEMON, K. N. (2000).
“vgl. RYALs, L. (2008b).

> vgl. RYALs, L. (2008b).

1%\/gl. BLATTBERG, R. C./ Kim, B.-D./ NESLIN, S. A. (2008).
"Vgl. KUMAR, V. (2008).

8 \/gl. HOMBURG, C./ BRUHN, M. (2010b).

Yvgl. ZHANG, J. Q./ DIXIT, A./ FRIEDMANN, R. (2010).
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len vorhanden sind. Dies ist insbesondere im Zusammenhang mit den eingesetz-
ten Methoden im Kundencontrolling festzustellen.

Neben den genannten Werken wird das Thema Kundencontrolling h&ufig als
Teilgebiet des Marketingcontrolling und damit in bestimmten Sammelbéanden,
Magazinen oder Zeitschriften behandelt. In diesem Zusammenhang sollen stell-
vertretend die Aufsitze von Homburg und Beutin®, Palloks-Kahlen?', Reinecke
und Keller?®, Schréder und Schettgen® sowie Witt** genannt werden. Zu den
weiteren bekannten Werken zum Kundencontrolling zahlen die Arbeiten von
PreiRner®™ und Schméller.?® PreiRner konzentriert sich in seinen Ausfilhrungen
auf die Vorstellung von Instrumenten des Kundencontrolling. Dabei werden be-
stehende Instrumente und Anséatze im Kundencontrolling kurz und tbersichtlich
beschrieben, ohne jedoch vorher durch eine fundierte Situationsanalyse die ge-
genwartige Situation von Kundencontrolling in der Unternehmenspraxis unter-
sucht zu haben.?” Auch aus diesem Grund ist die Arbeit von Preiner eher als
anwendungsorientierte Hilfe fur die Praxis zu sehen.

Deutlich mehr theoretischen Hintergrund und damit auch die Einbeziehung von
Situationsanalysen bieten die Studien von Schméller®, Schréder und Schettgen®
sowie von Tomczak und Rudolf-Sip6tz.*® In der auf Fragebdgen basierenden em-
pirischen Analyse des Kundencontrolling von Schmoller wird speziell die Elekt-
roindustrie behandelt. Die Fragen beschaftigen sich eingangs mit eher allgemei-
nen Aspekten zur Situation von Kundenbeziehungen in den befragten Unter-
nehmen. Im ndchsten Schritt wird behandelt, welche Instrumente des operativen
und strategischen Kundencontrolling in welcher Auspréagung in den Unterneh-
men eingesetzt werden. Dabei wird vor allem der Planungs- und Kontrollfunkti-
on des Kundencontrolling besondere Beachtung gewidmet. Im Bereich der stra-

20 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 225 — 252.

21 v/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (20086), S. 283 — 308.

22 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 253 — 282.

28 \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2006b), S. 274 — 278.
2 \/gl. WITT, F.-J. (2003), S. 133 — 138.

2> \/gl. PREIRNER, A. (2003).

26 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001).

2T\/gl. PREIRNER, A. (2003).

28 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 214 — 301.

2% \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2006b), S. 274 — 278.
%0v/gl. TomczAK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 142 f.
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tegischen Fragen stehen der Kundenkapitalwert, qualitative Komponenten wie
Kundenzufriedenheit und Kundenbeschwerden sowie zukunftsbezogene Poten-
zialfaktoren zur Kundenbewertung im Vordergrund. Abschliefend wurden die
Unternehmen nach angewandten Methoden zur Analyse der Kundenstruktur so-
wie nach der Verwendung kundenbezogener Informationen befragt.

Insgesamt bietet die Analyse von Schmdller eine wichtige Basis zur Situation
des Kundencontrolling in der Praxis. Vor allem durch die Untersuchung quanti-
tativer und qualitativer Aspekte im Rahmen der Kundenbewertung wirkt sie
auch fur die vorliegende Arbeit unterstiitzend. Durch die Fokussierung auf die
Elektroindustrie bleiben jedoch andere Branchen oder auch internationale Ein-
flisse weitgehend unbertcksichtigt. Aus diesem Grund sind beispielsweise
branchenibergreifende Charakteristika nicht festzustellen. Dartiber hinaus wur-
de mit 31 ausgewerteten Fragebdgen ein vergleichsweise geringer Ricklauf er-
zielt. Dadurch sind die Ergebnisse der Analyse, insbesondere bei der differen-
zierten Betrachtung bestimmter Unternehmensgrofien, nur eingeschrankt belast-
und nutzbar.*

Auch bei der 2001 durchgefiihrten Untersuchung von Schréder und Schettgen
steht mit dem Bekleidungseinzelhandel eine ausgesuchte Branche im Fokus.*
Im Mittelpunkt der schriftlichen Befragung standen die Analyse der durch Kun-
dencontrolling zu erfullenden Aufgaben wie auch die Betrachtung der gegen-
waértigen und zukinftigen Bedeutung des Kundencontrolling im Bekleidungs-
einzelhandel. Unter diese beiden Punkte fielen Fragen zu den Informationsquel-
len von Kundendaten, zu eingesetzten Instrumenten und Kennzahlen sowie zu
kundenorientierten Managementstrategien. Der Umfang des Fragebogens war
mit neun Fragen vergleichsweise gering und auch die Anzahl der ausgewerteten
Fragebdgen war mit 37 berschaubar. 32 Fragebtgen entfielen davon auf den
stationdren Einzelhandel, finf auf den Versandhandel. Anhand der letztgenann-
ten Unterteilung wurden im Rahmen der Untersuchung Unterschiede zwischen
beiden Vertriebskandlen festgestellt. Die Spezialisierung der Untersuchung auf
den Bekleidungseinzelhandel ist jedoch nicht unmittelbar oder nur eingeschrankt
auf andere Branchen (bertragbar. Neben dem fehlenden branchentbergreifenden
Ansatz kommt hinzu, dass die Untersuchung sich speziell mit dem Kundencon-

31 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 344 — 354.
32 \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2002), S. 1 — 21.
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trolling im Zusammenhang mit dem Endkunden befasst. In der nachfolgenden
Arbeit soll jedoch vielmehr der Geschéftskunde, das heil3t der aus Sicht des Vo-
ranbieters weiterverkaufende Kunde behandelt werden.

Eine weitere Untersuchung des Instituts fur Marketing und Handel an der Uni-
versitat St. Gallen aus dem Jahr 2000 konzentriert sich verstérkt auf die Themen
Kundenwert und Kundenanalyse. Der Ricklauf der schriftlichen Befragung war
mit 155 ausgewerteten Fragebdgen aus verschiedenen Wirtschaftsbereichen
deutlich umfangreicher als derjenige der beiden zuvor vorgestellten Studien.*®
Ziel der schriftlichen Befragung war die Beleuchtung des Kundenwertes aus
praxisbezogener Sicht, wobei auch zwischen einzelnen Wirtschaftssektoren dif-
ferenziert wurde. Dabei konnte bei den befragten Unternehmen durchgehend die
heute aktuelle und zeitgemaRe Auffassung festgestellt werden, dass neben den
fruher ausschliellich fokussierten monetaren Gréfen mit Einfluss auf den Kun-
denwert auch qualitative und nicht eindeutig quantifizierbare Parameter den
Wert eines Kunden bestimmen. Trotz dieser Erkenntnis, die die Vieldimensiona-
litdt des Kundenwertes widerspiegelt, bleibt nach den Ergebnissen der Studie die
Umsetzung weiter unzureichend. Dynamische Aspekte der Kundenbeziehung
oder Methoden mit Beriicksichtigung mehrerer Kriterien sowie mit langen
Prognosezeitrdumen werden nur vereinzelt berlicksichtigt. Insgesamt zeigte die
Untersuchung, dass Kunden in der Unternehmenspraxis besonders durch mone-
tére und einfach zu erhebende Informationen wie den Umsatz bewertet werden.
Dennoch wurde in der Studie ein Umdenkprozess in der Praxis erkannt, da qua-
litative Aspekte zunehmend in die Kundenbewertung einflieBen und Kunden
vermehrt als Investitionsobjekte behandelt werden.*

Die Studie bietet einen fundierten Einblick in die praktische Anwendung der
Kundenbewertung. Grundsatzlicher Kritikpunkt ist allerdings das Alter der Be-
fragung. Insbesondere der beobachtete Umdenkprozess soll durch eine neue Un-
tersuchung weiter analysiert und verfolgt werden. Hier gilt es unter anderem
festzustellen, ob und inwieweit Unternehmen die Kundenbewertung durch soge-
nannte multikriterielle Ansatze, das hei3t unter Einbeziehung mehrerer sowohl
quantitativer als auch qualitativer Kriterien realisieren. Auch fehlt die durch die
Praxis zu beantwortende Frage, welche Anforderungen Unternehmen an das

33 \gl. TomczAK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 142 f.
% \vgl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 143 — 153.
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Kundencontrolling haben, um die Abweichung zwischen theoretisch definierten
Zielen und Methoden sowie Zielen und Anforderungen der Unternehmenspraxis
zu minimieren. Daher ist im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit zu eru-
ieren, welche Anséatze heute praktisch genutzt werden und welche vor dem Hin-
tergrund existierender Zielsetzungen der Praxis sinnvoll sind. Auch die Frage-
stellung, wie vorhandene Informationen des Kundencontrolling und der Kun-
denbewertung durch das Unternehmen interpretiert und weiter verwendet wer-
den sowie welche Barrieren in Bezug auf Kundencontrolling existieren, ist ein-
gehender zu prifen. Weiterhin ist bis heute die Frage kaum untersucht worden,
wie Kundencontrolling in bestehende Managementkonzepte, zum Beispiel die
Balanced Scorecard eingebunden werden kann. Auch die Rolle des Kundencon-
trolling in Verbindung mit Customer Relationship Management ist nicht genau
geklart. An dieser Stelle ist eine Priifung der Schnittstellen und gegenseitigen
Einflisse notwendig.

Als weiterer, bereits angesprochener defizitarer Punkt ist die Aktualitat der vor-
liegenden Literatur zum Themenfeld zu beurteilen. Viele wichtige Ausarbeitun-
gen und Studien zum Thema sind finf Jahre oder alter. Somit bleiben neue Ent-
wicklungen wie der angefiihrte Umdenkprozess der Unternehmen unberticksich-
tigt, was auf der fehlenden aktualisierten Situationsanalyse basiert.
Zusammenfassend wird in Bezug auf die Forschungssituation deutlich, dass vie-
le Punkte noch nicht ausreichend untersucht wurden und daher unbeantwortet
sind. Es fehlt demnach ein aktuelles Werk, das die wichtigen und neueren Er-
kenntnisse zum Thema Kundencontrolling auf Basis einer Primarforschung
bundelt. Dabei soll das Thema Kundenbewertung vor dem Hintergrund beste-
hender Ziele und Anforderungen der Praxis im Mittelpunkt stehen.
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3 Begriffe und Grundlagen

3.1 Der Kundenbegriff

Im klassischen Sinne werden Kunden als eine Partei auf der Nachfragerseite ei-
nes Marktes am Ende des Wertschopfungsprozesses definiert. Sie generieren
durch den Kauf von Produkten oder Dienstleistungen Wertzuwachs auf der An-
gebotsseite.*® Grundsatzlich kénnen sowohl Einzelpersonen als auch Institutio-
nen, zum Beispiel Industrieunternehmen oder 6ffentliche Einrichtungen, Kun-
den sein. Neben dem externen Kunden als externem Abnehmer von Produkten
oder Dienstleistungen gibt es dariber hinaus auch den Begriff des internen Kun-
den. Als interne Kunden werden Mitarbeiter eines Unternehmens oder einer an-
deren Institution bezeichnet, wenn diese in einem Leistungserstellungsprozess
Kunden eines vorgelagerten Prozessschrittes sind.*

In einer weiteren Unterscheidung konnen externe Kunden in tatséchliche und
potenzielle Kunden unterteilt werden. Danach sind potenzielle Kunden moégliche
Kdufer mit Interesse an einer angebotenen Leistung, wahrend tatsachliche Kun-
den bereits mindestens eine Kauftransaktion durchgefiihrt haben. Tatséchliche
Kunden sind noch weiter in Stammkunden, Erstkunden, Wechselkunden und
Altkunden zu gliedern. Erstkunden sind neu akquirierte Kunden, mit denen
erstmalig eine Transaktion durchgefiihrt wurde. Sie unterscheiden sich von
Stammkunden, die regelmaRig Wiederholungskaufe bei einem Anbieter tétigen.
Mit Stammkunden bestehen hdufig langerfristige Kundenbeziehungen. Wech-
selkunden nehmen ebenfalls wiederholt Transaktionen bei einem Anbieter vor,
sie nutzen jedoch auch Leistungen anderer Anbieter. Sobald Kunden dber einen
langeren Zeitraum keine Transaktionen mehr bei einem Anbieter realisiert ha-
ben, gelten sie als Altkunden und sind in der Regel als verlorene Kunden zu be-
werten.*

Die Gesamtheit aller moglicher externer Kunden, die ein Unternehmen mit ent-
sprechenden Ressourcen erreichen kann, wird numerisches Kundenpotenzial

%> \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER M. (2006), S. 70.
%6 \/gl. REICHWALD, R./ MEYER, A./ ENGELMANN, M./ WALCHER, D. (2007), S. 108.
3 Vgl. STUKER, D. (2008), S. 34 f.
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genannt. Dazu gehéren neben den Erst-, Stamm- und Wechselkunden auch po-
tenzielle Kunden sowie Altkunden.® In der vorliegenden Arbeit soll das gesam-
te numerische Kundenpotenzial behandelt werden. Darliber hinaus werden pri-
mar Geschaftskunden, das heil3t Wieder- oder Weiterverkdufer behandelt. End-
kunden werden nachrangig fokussiert. Diese Einschrankung ist darauf zuriick zu
fihren, dass die Behandlung von Endkunden im Controlling deutlich andere An-
satze verfolgt und erforderlich macht, als das Kundencontrolling in Verbindung
mit Geschaftskunden. Letzteres ermdglicht vielfach eine intensivere Zusammen-
arbeit mit Kunden.*® Kundenbeziehungen kénnen auch aufgrund anderer Optio-
nen der Kundenkommunikation aktiv und nachhaltig gestaltet werden. Im Fol-
genden werden Kunden behandelt, die dem Unternehmen bekannt sind und Gber
die kundenspezifische Informationen vorliegen. Es geht dabei primér um l&anger-
fristige Kundenbeziehungen zwischen Unternehmen und Kunden, die analysiert
und auch aus Zukunfts- und Rentabilitatssicht optimiert werden sollen. Ein wei-
terer Grund flr die Konzentration auf Geschéaftskunden ist die fir diese Kunden
oftmals bessere Datenbasis. Im Fall der Fokussierung auf Endkunden, mit der
sich vor allem das Handelscontrolling beschéftigt, kbnnen qualitative und quan-
titative Parameter wie Kaufverhalten oder Kundenkosten haufig nicht kundenin-
dividuell zugeordnet werden. Dies ist bei Geschaftskunden eher moglich. Die
vorliegende Arbeit konzentriert sich somit aus den beschriebenen Griinden auf
das Kundencontrolling in Bezug auf Geschaftskunden. Die Fokussierung auf
Geschéftskunden, das heil3t die Konzentration auf den Business-to-Business-
Kontext, ist darlber hinaus ein hdufiges Vorgehen im Zusammenhang mit dem
Thema Kundencontrolling.

3.2 Grundlagen des Controlling

Der auf den englischen Wortstamm zuriickzufiihrende Begriff ,,to control* ist
mit ,,lenken, leiten, steuern oder beherrschen®, aber auch mit ,,unter Kontrolle
halten* zu iibersetzen. Durch die Ahnlichkeit mit dem deutschen Wort ,,Kontrol-
le* wurde der Begriff des Controlling in der Vergangenheit oft unterschiedlich
und missverstandlich verwendet. Grundsatzlich handelt es sich beim Controlling

¥ Vgl. REINERS, J. O. (2004), S. 9.
% vgl. BELZ, C./ BIEGER T. (2006), S. 540.
“0vgl. BAXTER, R. (2008), S. 33.
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nicht nur um eine Uberwachungs- und Kontrollfunktion, weitere Aufgaben wie
Koordination, Planung, Steuerung und Informationsversorgung sind ebenso zu
nennen.*

Die Idee des Controlling ist, anders als vielfach angenommen, keine neue Ent-
wicklung. Erstmalig in Erscheinung treten Controller in England und den USA
im 15. Jahrhundert, wo sie im staatlichen Bereich unter der Stellenbezeichnung
,Countroller* Aufzeichnungen iiber Geld- und Giiterbewegungen machten.*
Als Meilenstein galt dabei 1931 die Griindung des ,,Controller’s Institute of
America®“, welches 1962 in ,,Financial Executives Institute (FEI)*“ umbenannt
wurde. Die Einfuhrung des Controlling in den deutschsprachigen Raum erfolgte
vor allem im Rahmen der Griindung von Tochtergesellschaften amerikanischer
Unternehmen.”® Heute hat sich der Controllinggedanke im deutschen Umfeld
etabliert und wird positiv beurteilt.

In der Theorie ist es trotz wachsender Bedeutung und vieler Bemiihungen bis-
lang zu keiner einheitlichen Definition von Controlling gekommen, so dass in
der Literatur verschiedene Ansétze existieren.** Die verschiedenen Ansétze un-
terschieden sich vor allem durch die Aufgaben und Funktionen, die dem Con-
trolling zugeordnet werden. Einigkeit herrscht darlber, dass die Informations-
funktion als eine elementare Funktion des Controlling zu sehen ist. Diese Funk-
tion und mit ihr verbunden die Aufgabe, die entscheidungsrelevante Informati-
onsversorgung des Managements zu gewahrleisten, ist fur sich allein jedoch
nicht ausreichend, um die Aufgaben des Controlling zu definieren. Aus diesem
Grund ist als weitere Funktion die Koordinationsfunktion des Controlling zu
nennen.* Sie impliziert die Koordination der unterschiedlichen Fiihrungsteilsys-
teme im Unternehmen.*® Dariiber hinaus hat sich in der jingeren Zeit ein fiih-
rungszielorientierter Ansatz des Controlling entwickelt. Mit Orientierung an
Barth und Barth existieren somit drei Ansétze im Controlling:

= der informationsorientierte,

= der fuhrungszielorientierte

*vgl. Jung, H. (2009), S. 11609.

*2\/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 3.
*\/gl. RAUSCH, A. (2008), S. 12 f.

*vgl. JUNG, H. (2007), S. 4 f.

> \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 23 f.
® \gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 9.
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= und der koordinationsorientierte Controllingansatz.*’

Auch die von Weber und Schaffer definierten Controllingansétze zeigen Paralle-
len zur dargestellten Dreifachkategorisierung der Ansétze im Controlling. Sie
unterteilen jedoch in vier Kategorien:

= Controlling als Informationsversorgungsfunktion,

= als Teilbereich der Unternehmensfiihrung,

= zur Koordination der verschiedenen Teilsysteme der Unternehmensfiihrung

= und Controlling zur Sicherstellung einer rationalen Unternehmensfiihrung.*®
Der informationsorientierte Ansatz wird insbesondere von Reichmann vertreten.
Er fokussiert in Verbindung mit Controlling vor allem Informations- und Kom-
munikationsaufgaben.*® Danach ist die Informationsversorgung die primére
Aufgabe, die wiederum der Planung und Kontrolle dient.

In Verbindung mit der ersten Aufzéhlung nach Barth und Barth wird der flh-
rungszielorientierte Ansatz hauptsachlich von Hahn und Hungenberg sowie We-
ber und Schéffer vertreten.”* Controlling wird dabei als Teilbereich der Unter-
nehmensfiihrung verstanden, Ziel- und Gewinnorientierung sind grundlegende
Gegenstande dieses Ansatzes. Weber und Schéaffer beschreiben, insbesondere
verbunden mit der zweiten Aufzahlung, die Sicherstellung der Rationalitat der
Filhrung als Hauptaufgabe des Controlling.>® Damit ist gemeint, dass effektive
sowie effiziente Fuhrung durch Controlling gewéhrleistet wird. Hierzu Uber-
nimmt das Controlling Entlastungs- und Ergénzungsaufgaben fur das Manage-
ment. Neben der Informationsversorgung gehoren fir Weber und Schéaffer auch
Planung, Kontrolle, Koordination und Organisation zu den Aufgaben.”

Der koordinationsorientierte Ansatz geht vor allem auf Horvath zuriick.”* Da-
nach hat Controlling die Funktion, das Gesamtfiihrungssystem zu koordinieren,
um eine zielgerichtete Lenkung des gesamten Systems sicherzustellen. Dieser

*"\gl. BARTH, T./ BARTH, D. (2008), S. 17.

8 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 20 ff.;
vgl. MEFFERT, H./ BRUHN, M. (2006), S. 721.

*9\v/gl. REICHMANN, T. (2006), S. 13 f.

> \/gl. Roso, M./ VORMWEG, R./ WALL, F. (2005), S. 73 f.

*1v/gl. BARTH, T./ BARTH, D. (2008), S. 14 f.; vgl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 26;
vgl. HAHN, D./ HUNGENBERG, H. (2001), S. 265 ff.

>2\/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 26.

53 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008b), S. 29 f.

>*Vgl. HORVATH, P. (2001), S. 132 f.
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Ansatz wird in der Literatur allerdings stellenweise als zu unprazise darge-
stellt.”

In der vorliegenden Arbeit wird der flihrungszielorientierte Controllingansatz
vertreten. Die Hauptaufgabe ist dabei die ganzheitliche Unterstiitzung von Ent-
scheidern im Unternehmen, insbesondere die Unterstltzung der Flihrungsebene.
Dazu gehoren neben der Informationsversorgung, als eine Teilaufgabe, gleich-
wertig auch Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben. Des Weiteren z&hlt
zum fuhrungszielorientierten Ansatz als weitere Aufgabe die Koordination von
Planung, Steuerung und Kontrolle innerhalb des Fiihrungssystems. Alle genann-
ten Aufgaben werden im fihrungszielorientierten Controllingansatz gebtindelt,
um das Unternehmen zielorientiert fihren zu kdnnen.

Grundsétzlich wird zwischen strategischem und operativem Controlling unter-
schieden. Abbildung 1 von Horvéth stellt nachfolgend die beiden Controllinge-
benen mit ihren jeweiligen Merkmalen gegentiber.

Controllingebene
Strategisches Controlling Operatives Controlling
Merkmale
. Unternehmung:
Orientierung Umwe_lt und Unternehmung: Wirtschaftlichkeit betrieblicher
Adaption
Prozesse
Planungsstufen Strategische Planung Taktsc_h e und operative Planung,
Budgetierung
Dimension Chancen/ Risiken, Aufwand/ Ertrag,
Starken/ Schwachen Kosten/ Leistungen
ZielgrolRen Existenzsicherung, Erfolgspotenzial Wirtschaftlichkeit, Gewinn, Rentabilitat

Abbildung 1: Strategisches und operatives Controlling>®
Beide Ebenen sind unabdingbar miteinander verzahnt. Das operative Controlling

konzentriert sich auf kurz- und mittelfristige Ziele und behandelt vor allem Zah-
len und Ergebnisse der Gegenwart und Vergangenheit. VVorherrschend ist die
interne Orientierung, das heifst Informationsquellen sind unter anderem das ei-
gene Rechnungswesen und hier besonders die Kosten-Leistungs-Rechnung. Das
strategische Controlling beschaftigt sich mit langfristigen Zielen, Wettbewerbs-
strategien, Fahigkeits- und Erfolgspotenzialen.®” Es iiberwiegt eine externe Ori-

>>\/gl. BARTH, T./ BARTH, D. (2008), S. 27 f.
%6 \/gl. HORVATH, P. (2001), S. 256.
>"\/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 358.
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entierung, da externe Einflisse und Entwicklungen zur Identifikation von Chan-
cen und Risiken untersucht werden. Typische Steuerungsgrofien im operativen
Controlling sind Deckungsbeitrage und Kennzahlen, im strategischen Control-
ling werden Erfolgspotenziale und Potenzialausschépfung fokussiert.”® Darauf
basierend behandelt das operative Controlling berwiegend monetare Grofien,
wéhrend im strategischen Controlling qualitative GroRRen gleichermafen wichtig
sind.>®

Die Controllingdisziplinen Planung, Steuerung und Kontrolle sind mit beiden
Ebenen verbunden. An dieser Stelle Gibernimmt das Controlling die koordinie-
rende und steuernde Funktion. Bruhl definiert Controlling in diesem Zusam-
menhang als ,,unterstiitzende ergebniszielorientierte Steuerung von Fiihrungs-
subsystemen.“®® Hervorgehoben werden sollen die zum Fiihrungssubsystem ge-
horenden Planungs- sowie Kontrollsysteme. Beide Systeme werden durch die
Steuerung miteinander verbunden und betreffen sowohl das strategische als auch
das operative Controlling. Sie sind zudem eng verknupft mit dem Informations-
system. Unter Kontrolle wird in der Regel der Vergleich von Soll zu Ist, Plan zu
Ist oder Ist zu Ist verstanden. Diese Art der Kontrolle wird als zeitpunktbezoge-
ne Ergebniskontrolle definiert. Hierzu existieren verschiedene Formen der Er-
gebniskontrolle, zum Beispiel die Realisationskontrolle, die Fortschrittskontrolle
oder der Zeitvergleich. Neben der Ergebniskontrolle gibt es auch Verfahrens-,
Pramissen- oder Systemkontrollen.®* Hauptzweck der Kontrolle ist die Abwei-
chungsanalyse und darauf aufbauend die Analyse der Ursachen, die zur Zielab-
weichung gefiihrt haben.®” Direkt hiermit verkniipft erfolgt daran anschlieBend
die Unterbreitung von Vorschlégen fiir AnpassungsmaBnahmen.®®

Das Planungssystem als weiterer Bestandteil des Fiihrungssystems hat eine ope-
rative, eine taktische sowie eine strategische Ebene, die sich vor allem durch die
Zeitdimension, das heiRt den Planungshorizont unterscheiden.® Dabei zeichnet
sich die operative Planung als detaillierter und spezifischer als die taktische und

*8 \/gl. PREIRLER, P. R. (2008), S. 19 f.

*9\/gl. BRUHL, R. (2004), S. 42.

% BRUHL, R. (2004), S. 35.

%1 \/gl. SCHIERENBECK, H./ LISTER, M. (2002), S. 36.
%2Vgl. BRUHL, R. (2004), S. 25 f.

%3 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 267 f.
% \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 274.
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strategische Planung aus. Grundsatzlich soll das Planungssystem aufzeigen, wie
in der Zukunft definierte Ziele erreicht werden.®”® Das Ergebnis der Planung ist
ein Plan, der als Kompass fur das Management zukinftige Aufgaben aufzeigt.
Das Planungssystem ist mit dem Kontrollsystem verbunden, da durch dieses der
Erfolg beziehungsweise das Ergebnis eines Plans kontrolliert werden.®®

3.3 Definition und Abgrenzung von Kundencontrolling

In der Entwicklung des Controlling sind zunehmend Spezialisierungen des Con-
trolling fir Unternehmensfunktionen entstanden, fir die die aufgezeigten, all-
gemeinen Controlling-Merkmale ebenfalls Gultigkeit haben. Generelle, funktio-
nale Schwerpunkte bilden unter anderem die Logistik, der Forschungs- und
Entwicklungsbereich, der Produktionsbereich, der Bereich der Informationsver-
arbeitung, der Finanz- sowie der Marketingbereich. Dadurch gliedert sich das
gesamte Controllingsystem des Unternehmens in funktionale Controlling-
Subsysteme.®” Zusatzlich zur funktionalen Spezialisierung des Controlling gibt
es prozessuale, problem- und aufgabenbezogene Auspragungen von Controlling.
Beispiele hierfur sind das Qualitatscontrolling zur Verbesserung von Unterneh-
mensqualitat und -prozessen sowie das Okocontrolling, das fur die umweltge-
rechte Gestaltung von Managementprozessen und damit fur die Einbeziehung
des Umweltschutzgedankens in Entscheidungsprozesse steht.®

Als ein Teil des gesamtbetrieblichen Controllingsystems hat sich das Marke-
tingcontrolling entwickelt. Aufgabe des Marketingcontrolling ist die Planung,
Steuerung und Kontrolle von Marketingfunktionen sowie die koordinierte Be-
schaffung und Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen.®

Dadurch gilt Marketingcontrolling als Steuerungshilfe fir das Marketingma-
nagement mit dem Ziel, Effizienz und Effektivitat bei der marktorientierten Un-
ternehmensfiihrung sicherzustellen.” Dies entspricht der Definition von Kohler,
der den Inhalt von Marketingcontrolling mit der koordinierten Informationsver-
sorgung unterschiedlicher Funktionen und Ebenen des Marketingmanagements

% vgl. KULPMANN, B. (2005), S. 43 f.

% \/gl. BRUHL, R. (2004), S. 20 f.

%"\/gl. HucH, B./ BEHME, W./ OHLENDORF, T. (2003), S. 225 f.
% Vgl. PIONTEK, B. (2005), S. 158 und S. 207.

%9 \/gl. MOHLEN, M./ ZERRES, M. (2006), S. 4.

Vgl. BRUHN, M. (2007), S. 293 f.
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definiert.”* Dazu gehdren neben der koordinierten Informationsversorgung auch
die Koordination der Marketingplanung sowie die Planung, Kontrolle, Personal-
fiihrung und Organisation im Marketing.”

Grundsétzlich lasst sich Marketingcontrolling nach Bezugsobjekten unterteilen,
flr die jeweils eigene Controlling-Subsysteme existieren. Abbildung 2 skizziert
die Einteilung der Bezugsobjekte nach Reichmann. Sie kann noch um weitere
Objekte, wie Werbemanahmen oder Kundenstrategien, erweitert werden.”

Bezugsobjekte des Marketingcontrolling

: ’ v | .

Produkte Sparten Auftrage Regionen Kunden

Abbildung 2: Bezugsobjekte des Marketingcontrolling™
Nach dieser Gliederung wird auch der Kunde als Bezugsobjekt des Marketing-

controlling bestimmt. Demnach existiert auch fur den Kunden ein Subsystem
des Marketingcontrolling, das mit dem Kundencontrolling gegeben ist. Ausldser
fur die Entwicklung des Kundencontrolling ist in erster Linie die zunehmende
Kundenorientierung und Ausrichtung der Unternehmensaktivitdten auf den
Kunden. Hierfur ist ein Bezugsrahmen zur profitablen Steuerung von Kunden-
beziehungen erforderlich, der durch Kundencontrolling als Steuerungs- und
Fiihrungshilfe des Managements gegeben wird.”

In der Literatur bestehen verschiedene, jedoch zusammenfassend sehr ahnliche
Anséatze, Kundencontrolling zu definieren. Schmdller und Burgartz vertreten die
Ansicht, dass ,,Kundencontrolling die koordinierende Informationsversorgung
zur Unterstltzung des Kundenmanagements von Unternehmen darstellt und zur
Planung, Steuerung und Kontrolle kundenbezogener Aktivitdten im Wertschop-
fungssystem mit dem Ziel, Gewinn und Nachhaltigkeit von Kundenbeziehungen

1vgl. KOHLER, R. (2002), S. 1243.

2\/gl. KUPPER, H. U. (2001), S. 411 f.

" Vgl. CROSSMANNN, J. (2003), S. 95.

" \/gl. REICHMANN, T. (2001), S. 443.

> \gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 258.
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zu optimieren, dient.“”® Diese Definition soll fir die vorliegende Arbeit maRgeb-
lich sein, da sie alle grundlegenden Ziele und Funktionen zur Definition von
Kundencontrolling erfasst beziehungsweise einschlief3t.

Die dargestellte Definition tberschneidet sich mit der Sicht von PreiRner, der
Kundencontrolling als Basis fir den effektiven Einsatz von Marketinginstru-
menten gegenliber dem Kunden sieht. Fir Preiliner dient das Kundencontrol-
ling, besonders durch die koordinierte Informationsversorgung, ebenfalls als
managementrelevante Entscheidungsgrundlage fiir Controlling und Vertrieb.”’
Analog dazu beschreiben auch Schréder und Schettgen das Ziel von Kunden-
controlling mit der Gewinnung, Auswertung und Verarbeitung kundenbezogener
Daten, um eine zielgerechte Kundenarbeit mit entsprechenden Malinahmen zu
gewahrleisten und messen zu kénnen.”

3.4 Funktionen des Kundencontrolling

Anhand der vorgestellten Definitionen des Kundencontrolling, insbesondere der
fir die Arbeit maligeblichen Definition von Schmdéller und Burgartz, werden die
bereits angesprochenen, allgemeinen Funktionen von Controlling unterstrichen,
die auch fur das Kundencontrolling als Teilbereich des Controlling gultig sind.
Dazu gehdren die Informations-, Planungs-, Koordinations- sowie die Kontroll-
funktion.” Diese stehen in Verbindung mit den funktionalen Aufgaben des
Kundenmanagements, da sie ebenfalls der Zielsetzung, Gewinn und Nachhaltig-
keit von Kundenbeziehungen zu optimieren, dienen. Demnach ist eine Ableitung
der Funktionen des Kundencontrolling vom Kundenmanagementprozess mog-
lich.*

Die Informationsfunktion als Hauptaufgabe des Kundencontrolling dient der
Ermittlung, Aufbereitung und Bereitstellung entscheidungsorientierter, kunden-
bezogener Informationen zur Unterstiitzung des Managements.®* Inhaltlich ge-
horen dazu quantitative und qualitative sowie interne und externe Informationen.
Die Informationsaufgaben des Kundencontrolling orientieren sich an den Phasen

’® SCHMOLLER, P. (2001), S. 13; vgl. BURGARTZ, T. (2005), S. 757.
"\/gl. PREIBNER, A. (2003), S. 8.

" \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2004), S. 378.

®\/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2006a), S. 188.

80 \/gl. SCHOLER, A. (2006), S. 608.

81 Vgl. BURGARTZ, T. (2005), S. 757.
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des Informationsprozesses des Marketingcontrolling. Dieser besteht aus der Er-
mittlung des Informationsbedarfs, der Beschaffung, der Verarbeitung und Auf-
bereitung sowie der Bereitstellung und Ubermittlung der Informationen.®* Die
bereitgestellten Informationen bilden die Grundlage und Voraussetzung fir die
ubrigen Funktionen des Kundencontrolling. Aus diesem Grund ist der Aufbau
einer Kundendatenbank, die alle relevanten Informationen tber Kunden enthélt,
empfehlenswert.®

Auf den zugrunde liegenden Informationen basiert die Planungsfunktion des
Kundencontrolling. Weber, Miller und Sorg nennen Planung dementsprechend
einen zielorientierten Informationsverarbeitungsprozess.?* Durch die Planungs-
funktion sollen Handlungsalternativen untersucht, zukiinftige Handlungen und
Entscheidungen strukturiert und festgelegt sowie deren Effektivitat und Effizi-
enz sichergestellt werden.®> Zusatzlich kénnen Planung als Mittel der Willens-
bildung und die aus der Planung resultierenden Pléne als Mittel der Willens-
durchsetzung deklariert werden.®® Im Rahmen des Kundencontrolling kann die
Planungsfunktion verschiedene Aufgaben Gbernehmen. So erfolgt im Planungs-
prozess die Ressourcenallokation, das heif3t finanzielle, personelle und informa-
tionsbezogene Ressourcen werden Kunden zugeordnet. In diesem Zusammen-
hang werden auch kundenbezogene Prioritaten und MarketingmaRnahmen be-
stimmt.®” Weiterer, damit verbundener Aufgabenschwerpunkt ist die Planung
von Kundenerlésen und -kosten, um den monetaren Wert des Kunden fir das
Unternehmen zu bestimmen.® Dieser Teil der Planung ist vor allem auf quanti-
tative Zielgrolien ausgerichtet und berwiegend operativer Art. Neben der ope-
rativen spielt auch die strategische Planung im Kundencontrolling eine wichtige
Rolle. Diese beschéftigt sich unter anderem mit der Zielgruppen- und Rangfol-
genbildung.®® Grundsatzlich sind die operative und strategische Planung als Pla-
nungsebenen des Kundencontrolling miteinander eng verbunden.

82Vgl. BRUHN, M. (2007), S. 294.

8 \vgl. PREIRNER, A. (2008), S. 68.

 \/gl. WEBER, J./ MULLER, R./ SORG, M. (2008), S. 353.

8 \/gl. STUKER, D. (2008), S. 316.

% \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U./ WILLAUER, B. (2000), S. 7.
8 \gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 260.

8 \/gl. KrReuz, C. (2005), S. 31 f.

89 vgl. LissauTzki, M. (2007), S. 72 f.
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Direkt verkniipft mit der Planungsfunktion des Kundencontrolling ist die Kon-
trollfunktion. Zwischen beiden Funktionen herrschen intensive Interdependen-
zen, so dass Planung nur mit Kontrolle und Kontrolle nur mit Planung sinnvoll
ist. Durch die Kontrollfunktion als Teilsystem des Kundencontrolling wird ana-
lysiert, ob die im Planungsprozess definierten Zielsetzungen eingehalten wer-
den. Weiter werden die Effektivitat und Effizienz kundenbezogener Mallnahmen
gepruft und gegebenenfalls Ursachenanalysen eingeleitet. Die Kontrollfunktion
im Kundencontrolling bedient sich dabei sowohl der Ergebniskontrollen anhand
6konomischer Erfolgskontrollen als auch der Prozesskontrollen.”® Aufgabe der
Kontrollfunktion ist zusatzlich zur Sicherstellung der Ausrichtung der Kunden-
aktivitaten an den festgelegten Zielen die systematische MalRnahmenverbesse-
rung aufgrund von Erfahrungen.”

Die Gliederung des Kundencontrolling in mehrere Teilsysteme, wie das Infor-
mations-, Planungs- oder Kontrollsystem, erfordert die Steuerung und Koordina-
tion der Teilsysteme. Insbesondere organisatorische Gestaltungs- und Koordina-
tionsprobleme zwischen Planungs- und Kontrollfunktion machen die Koordina-
tionsfunktion unerlasslich.*> Durch die Notwendigkeit der Koordination wird
diese damit selbst auch zum Teilsystem des Kundencontrolling.”® Dabei be-
schaftigt sie sich besonders mit zwei hervorzuhebenden Fihrungsteilsystemen.
Zum einen bezieht sie sich auf alle kundenbezogenen Fuhrungsteilsysteme im
Unternehmen. Dazu gehoren beispielsweise Koordinationsaufgaben im Rahmen
der Informationsversorgung oder die Koordination der operativen und strategi-
schen Planung. Zum anderen ist sie fir die Koordination des Kundencontrolling
mit anderen Controllingsystemen im Unternehmen verantwortlich. Dies kann
sowohl mit dem Produktmarketing bei kundenspezifischen Produktanforderun-
gen oder anderen produktbezogenen Marketingmalnahmen sein als auch mit
dem Produktionsbereich in Verbindung mit der Produktionsplanung. Genauso
steht das Kundencontrolling durch Erlés- und Kostenplanungen in enger Ver-
bindung zum Finanzbereich des Unternehmens, was Koordination erfordert.”

% v/gl. BRUHN, M. (2007), S. 300.

% vgl. Kug, A. (2006), S. 288.

%2 Vgl. WALL, F. (1999), S. 102.

% \/gl. SCHROETER, B. (2002), S. 122.
% Vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 9.
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Entsprechend dem allgemeinen Controlling kann auch das Kundencontrolling in
eine operative und eine strategische Ebene unterteilt werden, was bereits im Zu-
sammenhang mit der Planungsfunktion gezeigt wurde. Kriterien zur Unterschei-
dung der beiden Ebenen sind Zeithorizont und Zielinhalt. Der Zeithorizont des
operativen Kundencontrolling ist eher kurzfristig und betrifft in der Regel nur
den Planungszeitraum des nachsten Jahres. Der Zeithorizont des strategischen
Kundencontrolling ist im Gegensatz dazu langerfristig und kann sich auf Pla-
nungszeitraume von bis zu zehn Jahren beziehen.*

Unter Berlcksichtigung des Zielinhalts fokussiert das operative Kundencontrol-
ling in erster Linie aktuelle Erfolgspotenziale, indem es auf die Sicherstellung
von Liquiditat und Erfolg mit Bezug zur Vergangenheit oder Gegenwart abzielt.
Zu diesem Zweck orientiert sich das operative Kundencontrolling tberwiegend
an internen GroRen.*® Das strategische Kundencontrolling konzentriert sich da-
gegen starker auf zukunftige Erfolgspotenziale beim Kunden und beleuchtet ent-
sprechende zukiinftige Chancen und Risiken auRerhalb des Unternehmens.®’
Damit hat das strategische Kundencontrolling zum Ziel, neue Kundenpotenziale
zu entdecken und bestehende auszubauen. Dazu gehort die Lieferung entschei-
dungsrelevanter Informationen flr langerfristiges Kundenmanagement und
nachhaltige Planung kundenbezogener Strategien.® Auf diesem Weg soll der
Unternehmenswert langfristig gesteigert sowie die Unternehmensexistenz gesi-
chert werden.*

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das strategische Kundencon-
trolling die inhaltliche Ausrichtung bestimmt, wéhrend sich das operative Kun-
dencontrolling mit der konkreten, praktischen Umsetzung beschéftigt.'” Dem-
nach geben die strategischen VVorgaben die Richtung fiir kundenbezogene Akti-
vitaten vor, was die Verbindung zwischen strategischem und operativem Kun-
dencontrolling aufzeigt.

Aufgrund der Konzentration auf den Erfolg behandelt das operative Kundencon-
trolling mehrheitlich quantitative und hier speziell monetére GroRen. Sie resul-

% vgl. PAUL, J. (2007), S. 482; vgl. PREIRNER, A. (2003), S. 12.
% \/gl. PIONTEK, B. (2005), S. 29.

%" \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 261 f.

% Vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 15.

% \/gl. STUKER, D. (2008), S. 316 f.

%9 \/gl. PREIBNER, A. (2003), S. 12.
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tieren aus Erlds-, Kosten- und Erfolgsrechnungen. Das strategische Kundencon-
trolling bericksichtigt dagegen auch qualitative und nicht-monetare Groéf3en.
Hierzu gehoren Analysen der Kundenstruktur, der Kundenzufriedenheit oder der
Kundenpotenziale.'®*

3.5 Kundencontrolling und Customer Relationship Management
Aufgrund der wachsenden Bedeutung dauerhafter und profitabler Kundenbezie-
hungen hat sich Customer Relationship Management (CRM) als ganzheitlicher
Ansatz im Kundenbeziehungsmanagement entwickelt. Ziel des Customer Rela-
tionship Management ist die abteilungsibergreifende Optimierung kundenbezo-
gener Prozesse, um nachhaltige und profitable Geschaftsbeziehungen mit Kun-
den aufzubauen und zu pflegen.'* Analog dazu definiert Hippner Customer Re-
lationship Management als ,.kundenorientierte Unternehmensstrategie, die mit
Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechnologien versucht, auf
lange Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und individuelle
Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen.“'®®
Homburg und Sieben erweitern den Ansatz um die Anpassung aller Unterneh-
mensaktivitdten zur Erhéhung der Kundenprofitabilitdt und Optimierung des
Kundenportfolios.***

Das System des Customer Relationship Management kann, wie Abbildung 3
zeigt, in das Operative, das Kommunikative und das Analytische CRM geglie-
dert werden.

191 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 15.

192 \/gl. AHLERT, D./ HESSE, J. (2002), S. 4 f.

103 HpPNER, H. (2006), S. 18.

194 \/gl. HoMBURG, C./ SIEBEN, F. (2010), S. 437.
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Abbildung 3: CRM-Komponenten'®
Das Operative CRM beschaftigt sich mit der Unterstltzung aller Geschaftspro-

zesse, die im direkten Kontakt mit dem Kunden stehen, das Kommunikative
CRM mit der Steuerung und Unterstiitzung der Kommunikationskanale und -
instrumente in Bezug auf den Kunden. Damit unterstiitzen das Operative und
das Kommunikative CRM unmittelbar kundenbezogene Geschéaftsprozesse. Das
Analytische CRM hat dagegen zur Aufgabe, die Basis flir Entscheidungen zu
bilden und damit das Operative CRM zu unterstitzen. Dazu gehort die Samm-
lung, Auswertung und Analyse kundenbezogener Informationen.’® Auf Grund-
lage dieser drei Komponenten des Customer Relationship Management ist ins-
besondere das Analytische CRM die Schnittstelle mit Uberschneidungen zum
Kundencontrolling.

Das Analytische CRM hat die Analyse von Kundendaten zur Aufgabe, um die
Optimierung des Kundenbeziehungsmanagements zu unterstiitzen. Daher steht
im Vergleich zum Kundencontrolling die Starkung der Kundenbindung noch
mehr im Vordergrund, was auf den Ursprung des Customer Relationship Ma-
nagement im Beziehungsmarketing zuriickzufthren ist. Kundenbindung kann als
ZielgroRe unternehmerischer Aktivitaten in Bezug auf Customer Relationship

195 1n Anlehnung an HELMKE, S./ UEBEL, M. F./ DANGELMAIER, W. (2008), S. 12.
1% \v/gl. AUER, C. (2004), S. 56.
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Management gesehen werden.'®” Das Kundencontrolling konzentriert sich dage-
gen vor dem Hintergrund von Rentabilitatszielen noch starker auf die Erzielung
profitabler Kundenstrukturen und Kundenbeziehungen.

Aufgrund der IT-Orientierung kann das Analytische CRM dariber hinaus als
Datengrundlage fir das Kundencontrolling gesehen werden. Auf Basis der In-
formationssysteme, zum Beispiel des Data Warehouse, werden dem Kundencon-
trolling die erforderlichen Daten zur Verfligung gestellt. Dadurch wird auch der
Unterschied zwischen den angewandten Instrumenten beider Konzepte deutlich.
Wahrend im Rahmen des Analytischen CRM vor allem Methoden wie Data Mi-
ning zur Sammlung, Aufbereitung und Bereitstellung von Kundenwissen zum
Einsatz kommen, werden im Kundencontrolling strategische und operative In-
strumente zur Analyse von Kundenwert, -potenzial oder -struktur angewandt.
Grundsétzlich ist festzustellen, dass beide Konzepte eine hohe Abhangigkeit
voneinander aufweisen und sich teilweise erganzen. Das Analytische CRM stellt
Kundenwissen zur Verfligung, welches durch Methoden des Kundencontrolling
zur Formulierung von Managemententscheidungen genutzt wird.

3.6 Customer Value und Customer Equity

Ein wichtiger Bestandteil des Kundencontrolling ist die Kundenbewertung, die
durch verschiedene Methoden durchgefuhrt werden kann. Ausgewahlte Metho-
den hierzu werden im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit dargestellt. Da-
bei soll der Kundenwert aus der Anbieterperspektive, das heilit aus Sicht des
anbietenden Unternehmens betrachtet werden. Ein weiterer Ansatz ist die Be-
handlung des Kundenwertes aus Sicht des Nachfragers, das heif3t aus Sicht des
Kunden. Diese Perspektive wird im Folgenden im Zusammenhang mit dem
Kundencontrolling vorerst nur nachrangig behandelt.

In der englischsprachigen Literatur wird analog zu den beiden vorgestellten
Sichten des Kundenwertes zwischen dem ,,Customer (Lifetime) Value* aus
Sicht des Anbieters und dem wahrgenommenen ,,Customer (Perceived) Value*
aus der Sicht des Kunden unterschieden.'® Der Customer Lifetime Value aus
Sicht des Anbieters spiegelt den erwarteten Wert der gesamten Kundenbezie-
hung wider. Dabei werden alle erwarteten zukinftigen Ein- und Auszahlungen

07 \/gl. ZENTES, J./ SCHRAMM-KLEIN, H. (2004), S. 279.
1% \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 43 f.
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wiahrend der Kundenbeziehung auf einen Referenzzeitpunkt diskontiert.®™ Ne-
ben dem auf diese Weise direkt berechneten finanziellen Customer Lifetime Va-
lue werden in der Literatur hdufig Ansatze diskutiert, die auch nicht-monetéare
Grolen in den Kundenwert mit einbeziehen. Hierzu gehtren Parameter wie Re-
ferenz-, Informations-, Kooperations- und Synergiepotenziale des Kunden. Man
spricht dabei auch vom indirekten Customer Value.'*°

Im Rahmen der einzelnen Ansétze werden unterschiedliche Determinanten dis-
kutiert, die den Kundenwert beeinflussen und generieren. Nachfolgend sollen
maogliche Ansétze, die grundsatzlich inhaltliche Parallelen zwischen den einzel-
nen Determinanten aufweisen, vorgestellt werden. Ein Ansatz stammt hierbei
von Cornelsen. Danach wird der Kundenwert durch die Determinanten Kunden-
erfolg, Umsatz, Cross-Selling-Wert, Informationswert und Referenzwert gene-
riert. Dadurch kommen monetére und nicht-monetére Faktoren zum Einsatz.
Den Cross-Selling-Wert des Kunden beeinflussen potenzielle Zusatzk&ufe oder
Ké&ufe teurer Varianten eines Produktes, den Informationswert dagegen Aus-
kunfts- und Kooperationsbereitschaft sowie Innovationsimpulse durch den Kun-
den. Die dritte nicht-monetére Determinante, die auf den Kundenwert wirkt, ist
der Referenzwert. Hierzu zahlen Aspekte wie Weiterempfehlungen des Anbie-
ters durch den Kunden oder die éffentliche Bekanntheit des Kunden.**!

Ein weiterer Ansatz mit inhaltlich &hnlichen Determinanten geht auf Hippner
zurlck. Er teilt die Determinanten des Kundenwertes in Transaktions- und Rela-
tionspotenziale ein. Das Transaktionspotenzial zielt auf den Verkaufserfolg mit
dem Kunden ab und umfasst die drei Komponenten Basisvolumen sowie
Wachstums- und Kostensenkungspotenzial. Unter Basisvolumen wird der erwar-
tete, aus den Vorperioden angenommene Umsatz des Kunden verstanden. Dazu
kommen Wachstumspotenziale, die das Basisvolumen beeinflussen, beispiels-
weise durch Intensivierungs-, Cross-Selling-, Up-Selling-Potenzial oder Poten-
zial durch sinkende Preiselastizitat. Zum Kostensenkungspotenzial werden kos-
teneffizientere Transaktionsaktivitdten gezahlt. Die zweite Determinante des
Kundenwertes nach Hippner ist das Relationspotenzial. Einflussgréfien sind

199v/gl. BoRLE, S./ SINGH, S. S./ JAIN, D. C. (2008), S. 100.
10v/gl. RYALs, L. (2008a), S. 851.
1 v/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 2; vgl. CORNELSEN, J. (2006), S. 188 ff.

26

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Begriffe und Grundlagen

nicht-monetére Aspekte wie Referenz-, Informations- und Kooperationspotenzi-
ale."?

Ein dritter Ansatz zur Bestimmung des Kundenwertes stammt von Brasch, Ko-
der und Rapp. Grundsatzlich wird bei diesem Modell zwischen zeitbezogenen
und wertbezogenen Faktoren unterschieden. Zeitbezogen steht die Dauer der
Kundenbeziehung im Vordergrund, wertbezogen wird nach monetéren und
nicht-monetéren Faktoren unterteilt. Wie auch bei den vorherigen Ansétzen sind
Ertrage und Einzelkosten des Kunden monetére Einflussfaktoren. Nicht-
monetéare Aspekte sind dagegen Cross-Selling-Potenziale, Zahlungsmoral, Refe-
renz-, Innovations- und Informationswerte, Image sowie strategische Relevanz
des Kunden.'*®

Die Vorstellung der Ansatze unterstreicht, dass zur Bestimmung des Kunden-
wertes monetére und nicht-monetdre Determinanten gehoren. Die Ermittlung
des Kundenwertes beziehungsweise des Customer Value erfolgt je nach Modell
auf verschiedenen Wegen, wobei die inhaltlichen EinflussgrofRen sich uber-
schneiden. Zusétzlich zum Customer Value ist an dieser Stelle auch der Begriff
,Customer Equity* zu erkldren. Er reprasentiert die Summe aller Kundenwerte,
also die Summe aller Customer Values."™* Rust, Zeithaml und Lemon nennen
Customer Equity den diskontierten , total value of the customers of the firm.«'*®
Man spricht dabei auch vom Kundenstammwert oder Kundenkapital des Unter-
nehmens.™® Je nach Definition kann damit der Kundenwert aus Anbietersicht
oder der kombinierte Kundenwert aus Anbieter- und Nachfragersicht gemeint
sein.

3.7 Operatives und strategisches Kundencontrolling

Im Kundencontrolling kann, wie im vorherigen Abschnitt bereits beschrieben,
nach verschiedenen Ebenen unterschieden werden. Wesentlich ist dabei die Un-
terscheidung zwischen operativer und strategischer Ebene. Beide Ebenen unter-
scheiden sich vor allem durch ihre Zeithorizonte und ihre Zielinhalte. Wie vor-
hergehend bereits erlautert, beschaftigt sich das operative Kundencontrolling

12 \/gl. HIPPNER, H. (2006), S. 25 ff.

113 \/gl. BRASCH, C.-M./ KODER, K./ RAPP, R. (2007), S. 264 ff.
4 vgl. GRAF, A./ MAAs, P. (2008), S. 14.

15 RusT, R. T./ ZEITHAML, V. A/ LEMON, K. N. (2000), S. 4.
1%V/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 256.
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primar mit gegenwarts- und vergangenheitsbezogenen Zeitraumen sowie (ber-
wiegend internen, quantitativen GroRen. Auch generell kann das operative Con-
trolling in erster Linie als kurz- bis mittelfristig wirkendes Instrument mit Zeit-
spannen bis zu einem Jahr gesehen werden, welches sich maRgeblich auf Kos-
ten- und ErlésgroRen konzentriert.*” Aufgaben des operativen Controlling sind
unter anderem das Durchfiihren von Soll-Ist-Vergleichen und Abweichungsana-
lysen sowie das eventuelle Einleiten von geeigneten Gegensteuerungsmalinah-
men. Das operative Kundencontrolling begleitet und realisiert die Umsetzung
strategischer VVorgaben. Als ZielgroRen des operativen Controlling sind quanti-
tative ZielgrolRen relevant, Kipper nennt Produktionsziele, einperiodige und
stlickbezogene Erfolgsziele oder auch die Sicherung der Tages-, Monats- und
Jahresliquiditat.**® Im Mittelpunkt steht die Kundenprofitabilitat. Aus den Ziel-
groRen ist erkennbar, dass das operative Controlling eher nach innen wirkt und
durchfiihrungsbezogen ist. Weitere Merkmale sind ein niedrigeres Abstraktions-
niveau, ein geringer Planungsumfang sowie eine hohe Detailliertheit. Bei der
Unterscheidung zwischen operativem und strategischem Kundencontrolling
werden aulRerdem unterschiedliche Erfolgspotenziale beleuchtet. Auf der opera-
tiven Ebene stehen aktuelle Kundenerfolgspotenziale im Vordergrund. Konkret
sind dies kundenbezogene Informationen und Daten zu Erlésen und Kosten, die
in der Regel dem internen Rechnungswesen mit Schwerpunkt auf dem Absatz-
bereich zuzuordnen sind.

Das strategische Controlling ist dagegen zukunftsbezogen und bericksichtigt
qualitative GroRRen. Hier kommen besonders externe Einflussgrofien zum Tra-
gen. Das strategische Kundencontrolling konzentriert sich auf zukinftige Kun-
denerfolgspotenziale. Dabei geht es vor allem um deren Generierung und Opti-
mierung.™® Diese Potenziale tragen dann im nachsten Schritt zur langfristigen
Sicherung und Steigerung des Unternehmenswertes bei.**°

117 \v/gl. REICHMANN, T./ KIBLER, M. (2008), S. 195.
18 \/gl. KUPPER, H. U. (2001), S. 68.

19 v/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 261.
120 \/gl. STUKER, D. (2008), S. 316 f..
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3.8 RechnungsgroéfRen im Kundencontrolling

Im Rahmen der Grundlagen soll abschlieBend ein Uberblick tiber wesentliche
RechnungsgrofRen gegeben werden, da diese nachfolgend in unterschiedlicher
Auspragung zur Anwendung kommen.

An erster Stelle der RechnungsgroRen sind die Bezeichnungen Aufwand und
Ertrag zu nennen. Sie beziehen sich auf das Gesamtvermdgen der Organisation
beziehungsweise des Unternehmens. Der Ertrag umfasst den Wert aller erbrach-
ten Guter und Dienstleistungen einer Periode, der Aufwand den Wert aller ver-
brauchten Giiter und Dienstleistungen der Periode.™ Diese beiden GréRen spie-
len vor allem in Verbindung mit der Finanzbuchhaltung oder mit der Jahresab-
schlussrechnung eine Rolle. Neben dem betriebsnotwendigen Aufwand wird
auch der neutrale Aufwand in die Vermdgensbetrachtung miteinbezogen. Zum
neutralen Aufwand zé&hlen der betriebsfremde Aufwand, welcher nicht primar
dem Unternehmensziel dient, der periodenfremde sowie der auRerordentliche
Aufwand.'?

Eng verbunden mit den Begriffen Aufwand und Ertrag sind die beiden Bezeich-
nungen Kosten und Erl6s. Diese beiden Grofien beeinflussen jedoch, im Gegen-
satz zu Aufwand und Ertrag, ausschliel3lich das betriebsnotwendige Vermdgen.
Das betriebsnotwendige Vermdgen berticksichtigt zwar nicht die zuvor skizzier-
ten neutralen Aufwendungen, allerdings umfasst es zusatzlich die kalkulatori-
schen Kosten. Insgesamt lassen sich Kosten nach Weber und Schaffer ,,als be-
werteter, betrieblich bedingter Werteverzehr definieren.“?® Der Erlés, der an
anderen Stellen alternativ auch als Leistung benannt wird, spiegelt als Gegenbe-
griff zu den Kosten die bewertete Entstehung der erbrachten Giiter und Dienst-
leistungen einer Periode im Unternehmen im Rahmen der betrieblichen Tatig-
keit wider."®* Das Anwendungsgebiet der Kosten und Erlése im Rechnungswe-
sen ist die Kosten- und Leistungsrechnung.

Des Weiteren sind Einnahmen und Ausgaben als GroRen im Rechnungswesen
zu nennen. Sie stehen fir Anderungen beim Geldvermdgen und sind vor allem
flr die Finanzierungsrechnung relevant. Zum Geldvermoégen zahlen neben dem

121 \/gl. OssADNIK, W. (2008), S. 19.

122 \/gl. SCHWEITZER, M./ KUPPER, H.-K. (2011), S. 18 f.
123 \WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 131.

124 \/gl. OssADNIK, W. (2008), S. 19.

29

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Begriffe und Grundlagen

Zahlungsmittelbestand auch Forderungen und Verbindlichkeiten, die aus dem
Kauf oder Verkauf von Gutern und Dienstleistungen entstehen. Damit unter-
scheiden sich Einnahmen und Ausgaben von Einzahlungen und Auszahlungen,
die sich lediglich auf den Kassenbestand, das heif3t den Bestand an liquiden Mit-
teln, auswirken.'”

125 \/gl. OssADNIK, W. (2008), S. 17 f.
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4 Methoden im Kundencontrolling

4.1 Systematisierung der Methoden im Kundencontrolling

4.1.1 Anséatze zur Einordnung der Methoden

Die Einordnung der Methoden im Kundencontrolling kann nach diversen Krite-
rien erfolgen. Grundséatzlich kdnnen die Instrumente nach der Anzahl der Di-
mensionen, die sie behandeln, unterschieden werden. Wahrend eindimensionale
Methoden sich auf nur ein Kriterium beziehungsweise eine Dimension konzent-
rieren, zeichnen sich mehrdimensionale Ansatze durch die Bertcksichtigung
und Einbeziehung mehrerer Dimensionen aus. Im Allgemeinen wird zwischen
drei Dimensionen unterschieden, anhand derer systematisiert werden kann: Eine
sachliche Dimension, eine zeitliche Dimension und eine objektbezogene Dimen-
sion.'?®

Die sachliche Dimension definiert den inhaltlichen Schwerpunkt. Dieser kann
sowohl quantitativ wie auch qualitativ sein. Beispiele hierfir kénnen der Kun-
dengewinn als quantitative GroRe oder Kundenzufriedenheit als qualitative Gro-
Re sein. Eindimensionale Ansétze beriicksichtigen dabei nur ein Kriterium, wie
beispielsweise den zuvor genannten Kundengewinn. Mehrdimensionale Ansatze
beriicksichtigen dagegen zwei oder mehr Kriterien, die sowohl quantitativ als
auch qualitativ sein kdnnen. Die zeitliche Dimension unterscheidet dagegen zum
einen zwischen den Zeitrdumen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Zum
anderen differenziert die zeitliche Dimension auch zwischen einzelnen Kunden-
beziehungsabschnitten sowie zwischen periodenabhangiger und periodenunab-
héngiger Betrachtung. In diese Dimension féllt auch die Unterscheidung zwi-
schen ein- und mehrperiodisch. Die dritte, objektbezogene Dimension spiegelt
die Aggregationsebene wider. So kdnnen Methoden kundenindividuell, kunden-
segmentbezogen oder auf den gesamten Kundenstamm ausgerichtet sein.*?’

Eine weitere mogliche Gliederung der Methoden orientiert sich an den Stufen
der Informationsversorgung beim Kundenbindungsmanagement nach Palloks-

126 \/gl. SCHNEIDER, N. C. (2006), S. 26 f.
127 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 256.
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Kahlen. Nach dieser Gliederung wird zwischen drei aufeinander aufbauenden
Sachzielebenen unterschieden: Der Potenzial-, der Selektions- und der Koopera-
tionsebene. Auf der Potenzialebene wird durch Kundenstrukturanalysen ent-
schieden, welche Kunden mit welchen Potenzialen vorhanden sind. Typische
Methoden sind Deckungsbeitrags- und Strukturanalysen. Anschlieend wird auf
der Selektionsebene untersucht, mit welchen Kunden zusammengearbeitet wer-
den soll. Hierzu dienen zum Beispiel Kundenportfolioanalysen. Abschlie3end
wird auf der Kooperationsebene die Zukunftsfahigkeit der Kundenbeziehung
analysiert. In diesem Zusammenhang sind unter anderem die Kundenlebenszyk-
lusanalyse und der Customer Lifetime Value relevant.'®

Durch die Vielfalt der Einordnungsmoglichkeiten werden in der Literatur mog-
liche Methoden auch in zwei- oder mehrdimensionale Raster unterteilt. Jahn
stellt beispielsweise ein aus zwei Dimensionen bestehendes System dar. Die ers-
te Dimension spiegelt die Unterstlitzung der Flihrungsebene wider, die zwischen
den Einordnungen operativ, taktisch und strategisch differenziert. Die zweite
Dimension zeigt Art und Umfang der Informationen. Diese Unterteilung trennt
nach monetdren, quantitativen, quantifizierbaren und qualitativen Instrumen-
ten.129

Abschliel3end soll im folgenden Abschnitt eine weitere Differenzierung gezeigt
werden, die zwischen einer 6konomischen und einer vorékonomischen Ebene
und damit zwischen vorokonomischen und 6konomischen GroRen unterschei-
det.13°

4.1.2 Vordkonomische und 6konomische Kundengrofien

Meffert und Bruhn stellen beide Bereiche im Rahmen des Dienstleistungscon-
trolling gegeniliber. Diese Anordnung ist auch auf das Kundencontrolling tber-
tragbar. Sowohl die vorokonomische als auch die 6konomische Ebene integrie-
ren interne und externe Controllingaspekte. Als interne Aspekte gelten unter-
nehmensbezogene Determinanten, als externe Aspekte kundenbezogene, externe
Determinanten. Hervorzuheben sind im qualitativ-orientierten, vorékonomi-
schen Bereich psychologische und verhaltensbezogene Punkte. Dazu gehéren

128 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 298 f.
129 \/gl. JaHN, D. (2001), S. 164.
30 v/gl. BRUHN, M. (2008), S. 408.
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malgeblich Inhalte wie Kundenbindung und Loyalitat, Cross-Selling-Potenzial,
Kundenzufriedenheit oder das Weiterempfehlungsverhalten von Kunden.*** Der
okonomische Bereich fokussiert dagegen unternehmensbezogene Aspekte wie
Kosten und Ertrage sowie auf der kundenbezogenen Seite den Kundenwert."*
Transferiert auf das Kundencontrolling kann die vorékonomische Ebene als
Handlungsbereich des strategischen Controlling gesehen werden. Insbesondere
die Untersuchung externer, kundenbezogener Determinanten ist essentiell beli
der Analyse von Chancen und Risiken in Bezug auf die Kundenstruktur. Hinzu
kommt die Signifikanz zukunftsbezogener Informationen. Die 6konomische
Ebene ist gleichermaRen flr das strategische und das operative Kundencontrol-
ling wichtig. Bruhn gliedert hier in gegenwartsorientierte, einperiodische Ansat-
ze, die dem operativen Kundencontrolling zugeordnet werden kdnnen, sowie in
mehrperiodische, zukunftsorientierte Ansétze, die zum strategischen Kunden-
controlling gehéren.”** Auch im Rahmen eines integrierten Kundencontrolling
werden 6konomische und vorokonomische Ebene vereint und Zusammenhénge
durch Interdependenzanalysen aufgezeigt. Verfahren dieser Art stellen den Ide-
alfall dar.™®" Die Wirkungskette zwischen beiden Ebenen ist vergleichbar mit
derjenigen von strategischem und operativem Kundencontrolling, da die Steue-
rung vorokonomischer GrofRen ebenfalls der Optimierung 6konomischer Ziel-
groRen dient."*

Weber sieht mit Bezug zur Kundenwertermittlung eine ahnliche Einteilung der
Methoden. Grundsatzlich unterteilt er in qualitative und quantitative Ansétze.
Die qualitativen Methoden werden anhand der Basis der zugrunde liegenden
Informationen unterschieden. Diese sind Priméar- und Sekundarinformationen.
Im Bereich der quantitativen Methoden systematisiert er ebenfalls nach vordko-
nomischen und 6konomischen Ansétzen. Beiden sind ein- und mehrdimensiona-
le Verfahren zugeordnet. Weber erganzt zusétzlich noch einen dritten Bereich,
den der integrativen Methoden. Hier kommen vorékonomische und 6konomi-

Bvgl. Kug, A/ Tomczak, T. (2004), S. 158 f.

132 \/gl. MEFFERT, H./ BRUHN, M. (2006), S. 738.
133 \/gl. BRUHN, M. (2008), S. 411.

B34 \/gl. WEBER, J./ LISSAUTZKI, M. (2008), S. 489.
135 vgl. BRUHN, M. (2009), S. 59.
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sche Ansatze zusammen. Durch die Beriicksichtigung und Verbindung beider
Ebenen gehdren dazu nur mehrdimensionale Verfahren.'*

4.1.3 Eindimensionale und mehrdimensionale Methoden

Nachfolgend werden ausgewahlte Methoden des Kundencontrolling vorgestelit.
Die Klassifizierung erfolgt in dieser Arbeit durch die Einteilung in eindimensio-
nale und mehrdimensionale Methoden. Wie bereits vorhergehend erléutert,
zeichnen sich eindimensionale Ansatze durch die Konzentration auf eine ausge-
wéhlte GroRe aus. Diese Modelle werden partialanalytisch genannt. Beispiele
fir diese GroRen konnen im monetaren Bereich Umsatz oder Kundenerfolg sein,
im nicht-monetaren Bereich Kundenzufriedenheit.**’

Mehrdimensionale Methoden, die stellenweise auch als multikriteriell bezeich-
net werden, verbinden mehrere Bewertungskriterien in einem Modell. Monetére
und nicht-monetére Kriterien werden zu einem Wert oder einer Mal3zahl aggre-
giert."® Die Aggregation mehrerer Bewertungskriterien unterliegt dabei der Kri-
tik, dass unter anderem durch die Auswahl und die Gewichtung der Kriterien die
Gesamtmalzahl durch Willkir beeinflusst werden kann. Beispiele fir mehrdi-
mensionale Methoden sind Kundenportfolio- oder Scoringansétze.™

Krafft und Albers unterteilen ein- und mehrdimensionale Methoden in einem
weiteren Schritt noch in individuelle und kumulierte Darstellungen. Dieses Un-
terscheidungsmerkmal beinhaltet, ob Kunden individuell oder gemeinsam mit
anderen im Rahmen einer Methode behandelt werden.** Diese Unterscheidung
wird in den nachfolgenden Ausfiihrungen nicht vorgenommen. Hier wird im
Sinne der Einfachheit zwischen ein- und mehrdimensionalen Methoden unter-
schieden.

136 \/gl. WEBER, J. (2008), S. 487.

37 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 45 f.

138 \/gl. HoLWEG, C. (2008), S. 101.

3% \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 46 f.

10 \/gl. KRAFFT, M./ ALBERS, S. (2000), S. 517.
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4.2 Eindimensionale Methoden

4.2.1 ABC-Analyse

Zu den eindimensionalen Methoden ist die ABC-Analyse zu zéhlen. Die ABC-
Analyse ist in ihren Urspringen in der Materialwirtschaft zu finden und kann als
eine Technik beschrieben werden, die zur Feststellung von Rangreihen bestimm-
ter Objekte, urspringlich von Materialarten, dient. Die Analyse untersttzt in
der Materialwirtschaft bei der Unterscheidung ,,unwichtiger und ,,wichtiger*
Materialien.*** Durch die ABC-Analyse kénnen Konzentrationen ausgewahlter
Objekte identifiziert und grafisch dargestellt werden.*> Heute kommt die ABC-
Analyse auch in vielen anderen Bereichen und fiir andere Objekte, wie fir Pro-
dukte, Produktgruppen oder Kunden, zum Einsatz. Ein Anwendungsbereich ist
damit der Bezug der ABC-Analyse auf Kunden.

Fundament der ABC-Analyse ist die Pareto-Regel. Sie besagt, dass ein relativ
kleiner Mengenanteil an einer Gesamtmenge einen verhaltnismaRig grofen An-
teil am Gesamtwert der Menge darstellt. Auf Kunden bezogen bedeutet das zum
Beispiel, dass 20% aller Kunden 80% des Umsatzes generieren.** Der Beitrag
der Kunden zum Gesamtumsatz ist nur ein mdoglicher MaRstab der ABC-
Analyse, weitere Malistdbe kdnnen Beitrdge von Kunden zum Absatz oder zum
Deckungsbeitrag des Unternehmens sein. Daraus werden der statische und ein-
dimensionale Charakter sowie die im Regelfall vorliegende Vergangenheitsori-
entierung der Analyse deutlich. Durch die grafische Darstellung der ABC-
Analyse entsteht eine Lorenzkurve, welche die kundenbezogene Umsatzkon-
zentration im Unternehmen wiedergibt.'** Die Steigung der Lorenzkurve spie-
gelt den Grad der Kundenkonzentration im Unternehmen wider. Anhand der
Kurve kdnnen dann Risiken in der Kundenstruktur erkannt werden.
Grundsétzlich werden die Kunden nach der Ermittlung entsprechend ihres Bei-
trags zum Gesamtwert, das heilst zum Beispiel zum Gesamtumsatz oder Ge-
samtdeckungsbeitrag, den drei Kategorien ,,wichtig® (A), ,,weniger wichtig™ (B)
und ,,unwichtig™ (C) zugeordnet. Die drei Kategorien der Kundeneinteilung las-

11 v/gl. VAHRENKAMP, R. (2008), S. 115.

%2 \/gl. REINECKE, S./ JANZ, S. (2007), S. 118.
13 vgl. JunG, H. (2007), S. 446.

14 V/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 158.
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sen sich am Beispiel einer umsatzbasierten ABC-Analyse wie folgt klassifizie-
ren.
= A-Kunden als wichtigste Kunden mit dem hoéchsten Umsatz. Nach der oben
angefiihrten 20/80-Regel erbringen sie zusammen 80% des Umsatzes.'*®
= C-Kunden als eher uninteressante Kunden, die haufig das Mitnahmegeschéft
ausmachen und etwa bis zu 10% des Umsatzes ausmachen.
= B-Kunden gelten als DifferenzgréRRe zwischen A- und C-Kunden.**
Neben der 20/80-Konzentration existieren noch weitere Ansatze zur Klassifizie-
rung von Kunden. So gibt es unter anderem die 60/90-Regel bei sehr wenigen
groBen Kunden in der Kundenstruktur eines Unternehmens, die Top-X-Regel,
bei der zum Beispiel die zehn gréiiten Kunden als A-Kunden und die 200 Kkleins-
ten als C-Kunden gelten. Die Umsatzanteil-Regel wiederum besagt, dass alle
Kunden mit einem Umsatzanteil, der grofer als eine bestimmte Prozentmarke
ist, als A-Kunden angesehen werden.'*’ Bei der Anwendung des Deckungsbei-
trags als Bezugsgrolie in der ABC-Analyse kdnnen in der Praxis noch andere
Konzentrationen auftreten. Eine mdgliche Option ist die 20/225-Regel. Bei die-
ser Konzentration erbringen 20% der Kunden 225% des Deckungsbeitrags, 60%
der Kunden agieren nahe der Gewinnschwelle und die tibrigen Kunden erzeugen
negative Deckungsbeitrage.'*® Die folgende Abbildung 4 veranschaulicht eine
standardisierte ABC-Analyse nach der 20/80-Regel.

145 \/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 325.

M0 v/gl. JUNG, H. (2007), S. 446.

17 \/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 325.

%8 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 171.
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Abbildung 4: Umsatzbasierte ABC-Analyse'*
Die ABC-Analyse wird laut einer Umfrage aus dem Jahr 2001 von 80,6 Prozent

der befragten Unternehmen als strategische Methode des Kundencontrolling ge-
nutzt und als wichtiges Element bei der strategischen und operativen Entschei-
dungsfindung angesehen.™™® Die ABC-Analyse ermdglicht den Unternehmen
eine wenig aufwendige, pragmatische und grafisch untermauerte Sicht auf die
Kundenstruktur. Dabei kénnen Risiken in der Kundenstruktur, beispielsweise
durch zu hohe Abhdangigkeiten von wenigen oder bestimmten Kunden, transpa-
rent werden. Durch die gewonnene Transparenz, welche Kunden welchen Bei-
trag zum Gesamtumsatz beisteuern, kénnen Kunden- und AuRendienstaktivita-
ten, wie zum Beispiel Kundenbesuche, gesteuert und MaBnahmen zur Umsatzsi-
cherung oder Umsatzerhéhung bei A-Kunden festgelegt werden. Ahnlich wer-
den unbedeutende Kunden fur das Unternehmen erkannt und kénnen dement-
sprechend mit minimalem Aufwand bearbeitet oder sogar abgestoen werden.™*
Jedoch zeigt die Methode einige Schwachen. Ein Kritikpunkt ist die fehlende
Zukunftsorientierung der Methode, da h&ufig ausschlie3lich historische Daten
einflielen. Entwicklungspotenziale von C-Kunden bleiben in gleichem Malie

% In Anlehnung an GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 16.
150 \/gl. FISCHER, T./ SCHMOLLER, P. (2001), S. 28.
1 vgl. BECKER, J. (2001), S. 122 f.
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wie qualitative Faktoren unberiicksichtigt.™>* Aufgrund der Fokussierung auf A-

Kunden konnen falsche Rickschlisse aus den Ergebnissen der ABC-Analyse
gezogen werden. Hierzu gehort auch die Vernachldssigung der C-Kunden. Trotz
der noch nicht signifikanten Umsatzbedeutung von C-Kunden koénnen diese
auch Entwicklungskunden fir das Unternehmen représentieren, die in der Zu-
kunft eine wichtige Rolle spielen.” Daher ist die zuvor gemachte Einteilung zu
hinterfragen, nach der Kunden allein mittels ABC-Analyse in ,,wichtig® und
,2unwichtig®™ unterschieden werden. Dafiir werden bei dieser Methode nicht alle
relevanten Einflussfaktoren fiir diese Unterscheidung beachtet.’* Damit ver-
bunden fehlt bei erlosbasierten ABC-Analysen die Zuordnung kundenbezogener
Kosten. So kdnnen manche A-Kunden trotz hoher Umsatzanteile vergleichswei-
se unrentabel sein, da sie viele Ressourcen des Unternehmens binden.™
Generell ist die ABC-Analyse ein wichtiges Verfahren zur Konzentrationsanaly-
se, Informationsgewinnung und Strategieunterstiitzung, jedoch muss die in vie-
len Fallen stark umsatzfokussierte ABC-Analyse durch weitere Kriterien oder
andere Methoden ergénzt werden. Die Kritikpunkte an der ABC-Analyse ver-
deutlichen, dass zur Bestimmung von Kundenwerten mehr Anforderungen er-
fullt werden missen. Zusammengefasst sind dies die gleichzeitige Berlcksichti-
gung von Vergangenheits- und Zukunftsdaten, die Einbeziehung qualitativer
Kriterien und kundenbezogener Kosten sowie die Integration von Kundenpoten-
zialen. Wichtig ist auch die Anwendung der ABC-Analyse im Zeitverlauf, um
Veranderungen in der Kundenstruktur und Kundenentwicklungen zu erkennen.

4.2.2 Kundenerfolgsrechnung

Die Einbeziehung kundenbezogener Kosten kann durch eine weitere eindimen-
sionale Methode im Kundencontrolling, die Kundenerfolgsrechnung, erzielt
werden. In der Praxis werden zur Beurteilung und Steuerung von Kundenbezie-
hungen sowie Kundenaktivitdten wie schon bei der vorgestellten ABC-Analyse
hé&ufig ausschliel3lich Umsatze und Absétze verwandt, die gegebenenfalls den
Daten der eigenen Kostenrechnung gegentibergestellt werden. Bei derartigen

152 \/gl. STAHL, H. K./ HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ VON DEN EICHEN, S. A. F. (2009),
S. 253 f.

153 \/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 325 f.

>4 v/gl. JAMsSHIDI, H./ JAIN, A. (2008), S. 64.

155 V/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 160.
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allgemeinen Ansatzen werden nicht die kundenspezifischen, verursachungsge-
rechten Kosten angesetzt, die von Kunde zu Kunde sehr verschieden sein kon-
nen. Daraus konnen Fehlinterpretationen oder fehlerhafte kundenbezogene Ent-
scheidungen resultieren. Die Kundenerfolgsrechnung verfolgt das Ziel, den
wirklichen Erfolg eines Kunden festzustellen, das hei3t die Gegenuberstellung
der kundenspezifischen Erlése zu den anfallenden Kosten.™™® Anhand der Er-
gebnisse der Rechnung ist es mdglich, einen Kundenwert zu bestimmen, durch
den im ndchsten Schritt eine kundenbezogene Ressourcenallokation fur Unter-
nehmensbereiche wie das Marketing oder den Vertrieb erméglicht wird.™’
Notwendige Voraussetzungen der Erfolgsrechnung sind genaue Informationen
zu Kosten, Erloésen und Erlésschmélerungen, gegliedert nach der Kundenstruk-
tur des Unternehmens. Diese Informationen beziehen sich in der Regel auf eine
ausgewahlte Abrechnungsperiode. Die Idee der Kundenerfolgsrechnung auf
Vollkostenbasis basiert auf der Minderung des Netto-Erl0oses, den das Unter-
nehmen mit dem jeweiligen Kunden erzielt, um alle relevanten Kosten, die der
Kunde erzeugt. Dabei werden direkt zurechenbare Einzelkosten und auch durch
Schlisselungen oder Prozesskostenrechnungen ermittelte Gemeinkosten vom
Netto-Erlés des Kunden subtrahiert."®® Durch das stufenweise Vorgehen, bei
dem nacheinander diverse Einzel- und Gemeinkostenarten vom Erlés des Kun-
den abgezogen werden, entstehen unterschiedliche Deckungsbeitragsstufen. Aus
diesem Grund werden die Begriffe Kundenerfolgs- und Kundendeckungsbei-
tragsrechnung oft synonym benutzt.**®

Als Ausgangspunkt dienen der Kundenerfolgsrechnung die kundenspezifischen
Netto-Erlose. Sie stellen die Brutto-Erlése eines Kunden abzuglich aller Preis-
minderungen durch direkte Konditionen und Nachlaufkonditionen dar. Zu den
direkten Konditionen gehoren auf der Rechnung fakturierte Rabatte oder Skonti,
zu den Nachlaufkonditionen zéhlen Riickvergltungen wie Jahresboni oder nach-
tragliche Gutschriften. Um der Periodenabgrenzung der Nachlaufkonditionen
gerecht zu werden, ist die Kundenerfolgsrechnung fiir mindestens eine abge-
schlossene Abrechnungsperiode anzuwenden. Die Erhebung der kundenbezoge-

18 v/gl. RyALs, L. (2008b), S. 3.

7\/gl. WEBER, J./ HAUPT, M./ ERFORT, M. (2005), S. 9 f.
158 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 161 f.

9 V/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 122 f.

39

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Methoden im Kundencontrolling

nen Erlose ist im Regelfall in der Praxis nicht kompliziert, da die Informationen
in Abrechnungssystemen oder Vertriebsstatistiken zur Verfiigung stehen.'®

Die Definition der kundenspezifischen Kosten ist aufgrund der Problematik der
verursachungsgerechten Zuordnung der Kosten zum Kunden schwieriger. Ziel
ist trotz Allokationshindernissen die Entstehung oder zumindest die Beeinflus-
sung von Kosten einzelnen Kunden zuzuordnen, um im weiteren Verlauf durch
die Gegeniiberstellung von Erlésen und Kosten den Erfolg zu messen.*®* Grund-
satzlich kann zwischen verschiedenen, kundenbezogenen Kostenkategorien un-
terschieden werden. Sie gliedern sich in Kosten zur Kundenakquisition, zur Auf-
tragserlangung, zur Auftragserfillung, zur Kundenbindung und in Kosten zur
Auflésung der Kundenbeziehung.'®* Wahrend einige Kostenarten, zum Beispiel
Werbekostenzuschiisse, Transport- oder Besuchskosten dem einzelnen Kunden
gut zuzuordnen sind, ist die Zuordnung der Kundengemeinkosten weitaus an-
spruchsvoller. Genauso erschweren (berperiodische Kosten wie Akquisitions-
kosten am Anfang der Kundenbeziehung die Errechnung des Kundenerfolgs fur
eine ausgewahlte Periode.'®

Unterstltzend wirkt in diesem Fall der Einsatz einer Prozesskostenrechnung.
Der Aufwand einer Prozesskostenrechnung ist nicht unwesentlich, weshalb in
der Praxis Kosten haufig Uber verursachungsnahe Schlissel auf Kunden verteilt
werden.*® Jedoch vermeidet die Prozesskostenrechnung pauschale Zuschlagss-
atze von Kundenkosten auf Vollkostenbasis und fordert die Transparenz kun-
denspezifischer Kosten. Sie tragt somit auf’erdem auch zum Kostenmanagement
im Unternehmen bei. Der Aufbau der Prozesskostenrechnung erfordert die Iden-
tifikation und Ermittlung entsprechender Prozesse, Kostentreiber und Prozess-
kostensatze. Beispiele flr Prozesse konnen die Bearbeitung von Bestellungen
oder Reklamationen sein, die dazugehdrigen Kostentreiber, die sogenannten
Cost Driver, sind die Anzahl zugrunde liegender VVorgange.

Im né&chsten Schritt werden die Prozesskostensatze bestimmt. Hierfiir sind die
leistungsmengeninduzierten Kosten ausschlaggebend. Diese héngen direkt vom
Vorgang ab, wéhrend leistungsmengenneutrale Kosten unabhéngig davon sind.

160 \/gl. WEBER, J./ HAUPT, M./ ERFORT, M. (2005), S. 16.

181 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 80.

192 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 56.

163 \/gl. RECKENFELDERBAUMER, M./ WELLING, M. (2006), S. 345 f.
184 \/gl. WEBER, J./ HAUPT, M./ ERFORT, M. (2005), S. 16.
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Je hoher die leistungsmengenneutralen Kosten sind, desto ungenauer wird die
Prozesskostenrechnung.™® In Bezug auf die leistungsmengenneutralen Kosten
gibt es unterschiedliche Auffassungen, ob diese ebenfalls in die Prozesskosten
integriert werden sollen.*® An dieser Stelle werden, analog zur Auffassung von
Reckenfelderbdumer und Welling, nur die leistungsmengenabhéngigen Kosten
weiter beriicksichtigt.'®” Im néchsten Schritt werden auf Basis der Summe der
Vorgédnge eines Prozesses die Kosten pro Prozessmengeneinheit berechnet.'®®
Darauf basierend ist es dann mdglich, abhangig von der Anzahl der Prozess-
mengeneinheiten, beispielsweise der Bestellvorgénge, die Prozesskosten eines
Kunden zu ermitteln. Hierbei bietet sich die Mdglichkeit, einzelne Prozesse
sachlich und zeitlich entsprechend zu gliedern und zusammenzufassen. Sie kon-
nen dann einer Deckungsbeitragsstufe zugeordnet werden.

Aufbauend auf den ermittelten Erlésen und Kosten pro Kunde, Kundengruppe
oder Kundensegment nach Deckungsbeitragsstufen kann die Kundenerfolgs-
rechnung aufgestellt werden. Hierzu gibt es verschiedene Schemata. Stellvertre-
tend soll Abbildung 5 die mehrstufige Kundenerfolgsrechnung zeigen.

Bruttoumsatz
- Rabatte
- Skonto
- sonstige Erlésschmalerungen

= Nettoumsatz

- Herstellkosten

= Kundendeckungsbeitrag |

- zurechenbare Marketingkosten (WerbemalRnahmen)

= Kundendeckungsbeitrag I

- zurechenbare Vertriebskosten (AD-Besuche, Auftragsabwicklung)

= Kundendeckungsbeitrag Il

- zurechenbare Nachkauf-Kosten (Transport, Service, Kulanz)

= Kundendeckungsbeitrag IV

davon zu decken: nicht zurechenbare Marketing-/ Vertriebskosten

Abbildung 5: Kundendeckungsbeitragsrechnung™®

165 \/gl. PREIRNER, A. (2003), S. 60 f.

166 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 151 f.

167 \/gl. RECKENFELDERBAUMER, M./ WELLING, M. (2006), S. 350.
168 \/gl. PREIRLER, P. R. (2007), S. 184.

%9 In Anlehnung an PREIRNER, A. (2003), S. 57.
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Die Kundenerfolgsrechnung gibt in ihrer Darstellung einen Uberblick, welche
Deckungsbeitrage einzelne Kunden, Kundengruppen oder -segmente fiir das Un-
ternehmen erwirtschaften. Damit wirkt sie unterstiitzend zur ergebnisorientierten
Kundensteuerung und als transparente Informationsquelle.*”

Helm und Gunter sehen in der Kundenerfolgsrechnung eine Methode, die Effi-
zienz kundenindividueller Malinahmen zu beurteilen. Gleichzeitig fuhren sie
aber auch als Kritikpunkt an, dass in der Rechnung solche Kundenbeitrége, die
nicht als Erlose oder Kosten quantifiziert werden konnen, nicht berticksichtigt
werden. Hierzu gehoren Werte wie Referenz- und Informationswerte, auf den
Kunden zurtickgehende Produktinnovationen oder Umsatze mit anderen Kunden
durch Weiterempfehlungen.'”* Zusammenfassend bietet die Kundenerfolgsrech-
nung oder Kundendeckungsbeitragsrechnung, trotz diverser Kritikpunkte, eine
Orientierung, welche Kunden in einer ausgewahlten Periode fir das Unterneh-
men profitabel sind oder ob kundenbezogene Malinahmen wie Marketing-
Aktionen in diesem Zeitraum erfolgreich waren. Des Weiteren unterstitzt die
Methode Unternehmen beim optimalen kundenspezifischen Einsatz von Res-
sourcen.’” Hierzu gehéren zum Beispiel vertriebsbezogene MaRnahmen wie
AuRendienstbesuche. Weitergehend ermdglicht die Kundenerfolgsrechnung die
Bildung und wirtschaftliche Analyse von Kundensegmenten oder Regionen.
Durch die Aggregation von Kunden entsteht die Mdglichkeit, je nach Vertriebs-
struktur, geografische Erfolgsrechnungen flir Regionen durchzufiihren oder den
Erfolg von Kundengruppen zu quantifizieren.'”

4.2.3 Customer Lifetime Value

Die Kundenerfolgsrechnung, die den Kundenwert fiir eine begrenzte Periode
ausweist, ist eine statische Kundenwertberechnung. Sie kann bei nur einmaliger
oder seltener Anwendung das Unternehmen dazu verleiten, die in dieser Periode
profitablen Kunden in den VVordergrund zu rticken und falsche Ruickschlisse fir
das Kundenmanagement zu ziehen.'”* Die Kundenerfolgsrechnung gibt auch
keine oder nur eine eingeschrankte Auskunft dartiber, in wieweit Kunden lang-

170\/gl. WEBER, J./ HAUPT, M./ ERFORT, M. (2005), S. 57.
1 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 21 f.

2 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 89 f.

173 \/gl. REICHMANN, T. (2001), S. 474 f.

% \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 161.
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fristig Uber den gesamten Zeitraum der Geschaftsbeziehung fir das Unterneh-
men profitabel sind und in welchem Mal} ein Unternehmen in die Beziehung
investieren sollte.'” Eine dynamische Methode, die den Wert eines Kunden tiber
die gesamte Dauer der durchschnittlichen Kundenbeziehung berechnet, ist die
Berechnung des Customer Lifetime Value (CLV).

Der Ansatz zur Berechnung des Customer Lifetime Value wird der Anforderung
gerecht, den Kundenerfolg mehrperiodisch und dynamisch abzubilden. Ein wei-
terer Vorteil der Berechnung ist die Einbeziehung von zukinftigen Ertragspo-
tenzialen statt der reinen Konzentration auf VVergangenheitsgrofien. Topfer sieht
den Kundenwert, beziehungsweise den Customer Value aus der Kundende-
ckungsbeitragsrechnung als primare VorsteuerungsgrolRe und den dynamischen,
Uberperiodischen Customer Lifetime Value als sekundare Steuerungsgrofie und
angestrebtes Ergebnis des Unternehmens.*

Bei der Berechnung des Customer Lifetime Value werden samtliche Phasen der
Geschaftsbeziehung mit einem Kunden mit einbezogen, darunter auch die in der
Zukunft liegenden Phasen. Der Customer Lifetime Value berticksichtigt alle
Ein- und Auszahlungen des Unternehmens wahrend der gesamten erwarteten
Kundenbeziehung.'”” Die Geschéftsbeziehung fungiert somit gewissermaRen als
Investition des Unternehmens, die mit Hilfe der Kapitalwertmethode beurteilt
wird.*"®

Schirmeister und Kreuz favorisieren alternativ zum Kapitalwert den Vermo-
gensendwert. Diese Berechnungsweise ermdglicht zum Beispiel die Einbezie-
hung von unterschiedlichen Zinssétzen im Falle von Reinvestitionen wahrend
des Verlaufs der Kundenbeziehung.'” Im Folgenden wird der Customer Lifeti-
me Value jedoch zur allgemeinen Skizzierung der Methode vereinfacht anhand
der Kapitalwertmethode berechnet.

Der Customer Lifetime Value wird im Grundmodell als Summe der diskontier-
ten Zahlungslberschiisse tber die gesamte Geschaftsbeziehung dargestellt, das
heif3t alle Einzahlungen abziiglich aller Auszahlungen. Dabei liegen als Annah-
men die zu erwartenden Ein- und Auszahlungen tber die gesamte Kundenbezie-

15 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 22.

176 \/gl. TOPFER, A. (2008c), S. 642.

Y7\/gl. BLATTBERG, R. C./ KiM, B.-D./ NESLIN, S. A. (2008), S. 130 f.
178 \/gl. WEBER, J./ HAUPT, M./ ERFORT, M. (2005), S. 43.

19 \/gl. SCHIRMEISTER, R./ KREUZ, C. (2006), S. 325.
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hung, der Kalkulationszinsfufl? zur Abzinsung auf einen einheitlichen Zeitpunkt
und die Dauer der Geschéaftsbeziehung zugrunde. Alternativ zur gesamten Dauer
der Geschéftsbeziehung kann der Customer Lifetime Value auch bis zu einer
gewdhlten zukunftigen Periode berechnet werden, zum Beispiel fur die néchsten
funf oder zehn Jahre.'®

Bei der Berechnung des Customer Lifetime Value fur die gesamte Kundenbe-
ziehung ist die Festlegung der erwarteten Lebensdauer ausschlaggebend. Hierzu
existieren verschiedene Ansétze. Eine Moglichkeit sind Erfahrungen und An-
nahmen, wie viele Jahre Kunden der Marke oder dem Unternehmen durch-
schnittlich treu sind.'®" Jedoch kann der Ansatz der durchschnittlichen Kunden-
bindungsdauer stochastischen Schwankungen unterliegen. Aus diesem Grund
werden in erweiterten Modellen zum Customer Lifetime Value Wahrscheinlich-
keiten integriert. Dazu gehdren Abwanderungswahrscheinlichkeiten des Kunden
und auch Kaufwahrscheinlichkeiten auf Basis der letzten Transaktionen.*®* All-
gemein wird der Customer Lifetime Value jedoch wie in Abbildung 6 berechnet.

t=n
Erwartete Einzahlungen in Periode t — erwartete Auszahlungen in Periode t

CLV = Z
o (1 + Kalkulationszinsfufd )t

Abbildung 6: Berechnung des Customer Lifetime Value'®®
Wenn der errechnete Kapitalwert der Kundenbeziehung groR3er als null ist, lohnt

sich die Geschaftsbeziehung fiir das Unternehmen.'®* Die Methode des Custo-
mer Lifetime Value ermdglicht es dem Unternehmen friihzeitig, Marketing- und
VertriebsmalRnahmen zur Steigerung des Kundenerfolgs zu realisieren. Dariiber
hinaus stellt der Customer Lifetime Value eine wichtige Grofie zur Analyse der
Kundenstruktur dar. Sie spiegelt die Zukunftsfahigkeit des Kundenstamms wi-
der.’®™ Unternehmen kénnen auf Basis der Berechnungen der Customer Lifetime
Value ihrer Kunden ein Ranking erstellen, welche Kunden in welchem Umfang
zu kinftigen Unternehmensdeckungsbeitrdgen beisteuern. Anhand derartiger
Auswertungen wird das Unternehmen unterstiitzt, die limitierten Ressourcen zur

180 \/gl. STEINER, V. (2009), S. 10.

181 \/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 326.

182 \/gl. REINECKE, S./ JANZ, S. (2007), S. 425.

83 v/gl. KUMAR, V. (2007), S. 19; vgl. STEINER, V. (2009), S. 10.
184 \/gl. LissauTzkI, M. (2007), S. 24.

8> vgl. Ho, T.-H./ PARK, Y.-H./ ZHoU, Y .-P. (2006), S. 260.
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Erzielung maximaler Ergebnisse einzusetzen.'® Generell gilt wie fir den Kun-
denerfolg auch fir den Customer Lifetime Value, dass die Summe aller auf ei-
nen bestimmten Referenzzeitraum abgezinsten Kundenwerte eines Unterneh-
mens dem diskontierten Wert des Kundenstamms, das heilt dem Customer
Equity, entspricht.'®’

Fur den Customer Lifetime Value gelten genauso einige der schon fur die Kun-
denerfolgsrechnung angefihrten Kritikpunkte. Obwohl auf diesem Weg mit nur
einer Zahl der dynamische Wert der Kundenbeziehung quantifiziert werden
kann, bleibt die Aussagekraft beim dargestellten Grundmodell in der Regel auf
monetére Ein- und Auszahlungsstrome beschrankt. Zwar spielen langfristig in
der Regel monetare Gesichtspunkte die wichtigste Rolle, jedoch bleiben qualita-
tive Beitrdge des Kunden zum Unternehmenserfolg weitgehend unbertcksich-
tigt.

Daraus ergibt sich die Anforderung, bei der Berechnung auch qualitative GrolRen
wie Referenz- oder Imagefaktoren mit einzubeziehen.'®® Bereits vorhergehend
wurden Wahrscheinlichkeiten wie die der Kundenabwanderung genannt, die mit
in die Berechnung flieBen konnen. Die sogenannte ,,Retention Rate* spiegelt in
diesem Zusammenhang den entsprechenden Wahrscheinlichkeitsfaktor fiir das
Bestehenbleiben der Geschéiftsbeziehung wider. Dartiber hinaus konnen ,,Inter-
aktionswerte” in die Berechnung aufgenommen werden. Dies sind nicht-
monetére, qualitative Kundeneinflisse, die fir die Rechnung quantifiziert wer-
den.'® Durch die Erweiterung dieser Einflussfaktoren bietet die Methode des
Customer Lifetime Value eine erhebliche Unterstiitzung fur das wertorientierte
Kundenmanagement.

Auf Basis dieser Anforderungen wird in der Literatur zwischen drei Modellen
zur Berechnung des Customer Equity unterschieden. Auf der einen Seite gibt es
,.Black-Box“-Modelle, die ausschliel}lich monetare GroRen diskontieren und
berlcksichtigen. Auf der anderen Seite existieren verhaltenstheoretisch orien-
tierte Modelle, die psychographische GroéRen wie Potenziale quantifizieren und
in 6konomische Werte umrechnen. Als Kombination beider Modelle gelten hyb-

186 \/gl. KUMAR, V. (2007), S. 5 f.

7 v/gl. LIssauTzKI, M. (2007), S. 24 f.

188 \/gl. BECKER, J./ WINKELMANN, A. (2006), S. 255.
189 \/gl. MODRITSCHER, G./ MUsSNIG, W. (2006), S. 651.
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ride Modelle, die den Customer Equity monetdr berechnen, aber zusatzlich
psychographische GroRen mit einbeziehen.

Dieses Modell wurde von Burmann und Hundacker weiterentwickelt." Sie
nehmen dabei eine duale Perspektive ein, indem sie auch die Kundensicht be-
ricksichtigen. Dabei konzentrieren sie sich auf den Kundennettonutzen als Er-
gebnis der Wahrnehmung und Bewertung von Marktbearbeitungsmanahmen
aus Kundensicht. Aus Unternehmenssicht flieBen Kundenlebenszeitwerte, also
die Customer Lifetime Values ein. Beide Komponenten zusammen ergeben den
Customer Equity.™

4.2.4 Kundenzufriedenheitsanalyse

Basierend auf der Einordnung der Methoden durch Krafft und Rutsatz wurden
mit der ABC-Analyse, der Kundenerfolgsrechnung und dem Customer Lifetime
Value bereits wesentliche eindimensionale Methoden erldutert.** Eggert ergénzt
die eindimensionalen Ansatze um die Kundenzufriedenheitsanalyse.'** Kunden-
zufriedenheitsanalysen gehéren zu den nicht-monetdren Methoden. Im Unter-
schied zu den bisher dargestellten 6konomischen Ansétzen konzentrieren sie
sich auf den psychologischen Bereich.

Kundenzufriedenheit wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Scharnba-
cher und Kiefer sehen Kundenzufriedenheit entsprechend einer weitgehend ak-
zeptierten Definition als Reaktion auf einen kognitiven Vergleich von Erwar-
tungen und Erfahrungen. Diese Reaktion wird durch die mit den Erfahrungen
verbundene Bestitigung oder Nicht-Bestatigung der Erwartungen ausgeldst.**
Damit drickt Kundenzufriedenheit das Ergebnis eines psychischen Soll-Ist-
Vergleichs zwischen Anspruchsniveau beziehungsweise der Erwartung sowie
der anschliefenden Wahrnehmung der erhaltenen Leistung aus Kundensicht
aus.'®

Wenn die Wahrnehmung des Kunden den Erwartungen entspricht oder diese
ubertrifft, ist der Kunden zufrieden. Daraus resultieren regelméiiig héhere Kun-

190 \/gl. BURMANN, C./ HUNDACKER, S. (2005), S. 10 f.
Y1 v/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 803.
192 \/gl. KRAFFT, M./ RUTSATZ, U. (2006), S. 278 f.
193 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 47.
194 \/gl. SCHARNBACHER, K./ KIEFER, G. (2003), S. 7.
195 \/gl. KRUGER-STROHMAYER, S. M. (1997), S. 48;
vgl. LINGENFELDER, M./ SCHNEIDER, W. (1991), S. 110.
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denloyalitat, Kundenbindung und idealerweise ékonomischer Kundenerfolg.**®
Dadurch besteht bei der psychologischen Kundenzufriedenheit ein starker Zu-
sammenhang mit dem 6konomischen Erfolg.”®" Die Folgen und das Ergebnis
von Kundenzufriedenheit werden durch die Wirkungskette in Abbildung 7 skiz-
ziert.

Erstkontakt
mit dem
Kunden

Okonomischer
Erfolg

Kunden-
bindung

Kunden-
loyalitat

Kunden-
zufriedenheit

Abbildung 7: Wirkungskette der Kundenzufriedenheit™®
Diese Wirkungskette ist als idealtypisch und nicht als Automatismus zu betrach-

ten. Sie verdeutlicht, dass durch entstandene Kundenzufriedenheit im né&chsten
Schritt die Entwicklung von Kundenloyalitat unterstellt wird. Hierunter fallen
Werte wie Akzeptanz, Vertrauen und eine positive Einstellung des Kunden zum
Unternehmen.™ Diese Werte sind dann die Basis von Kundenbindung. Kun-
denbindung erzeugt weitere positive Handlungen beim Kunden, zum Beispiel
Weiterempfehlungen, Cross-Buying-Aktivitdten und Wiederkdufe durch die
Kunden.?® All dies miindet, auf der Basis von Kundenzufriedenheit, in die Ge-
nerierung von 6konomischem Erfolg fiir das Unternehmen.?**

In der Praxis kommen verschiedene Verfahren zur Messung von Kundenzufrie-
denheit zum Einsatz. Grundsétzlich wird zwischen objektiven Verfahren, die auf
Kennzahlen wie Umsatz, Marktanteil, Wiederkaufsrate oder Zurtickgewinnungs-
rate zuriickgreifen, und subjektiven Verfahren unterschieden. Objektive Verfah-
ren unterliegen keiner Verzerrung durch subjektive Wahrnehmung und sind
durch objektive GroRen abbildbar. Subjektive Verfahren sind dagegen interindi-
viduell verschieden und subjektiv gepragt.”®* Die subjektiven Verfahren unter-
teilen sich in ereignisorientierte und merkmalsorientierte Verfahren.?®® Ereignis-

%9 v/gl. RyALs, L. (2008b), S. 5.

197 v/gl. BRUHN, M. (2007), S. 301.

% In Anlehnung an HOMBURG, C./ BRUHN, M. (2010b), S. 10.

199 \/gl. HOMBURG, C./ BRUHN, M. (2010b), S. 10.

200 \/gl. KOTLER, P./ ARMSTRONG, G. (2010), S. 37.

201 \/gl. BLATTBERG, R. C./ KiM, B.-D./ NESLIN, S. A. (2008), S. 23.
202 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 128.
203 \/gl. HOMBURG, C./ RUDOLPH, B. (1997), S. 45.
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orientierte Verfahren beruhen auf der Annahme, dass Kundenzufriedenheit auf
zeitliche und raumliche Erfahrungsereignisse zuriickzufiihren ist.?** Zu den er-
eignisorientierten Verfahren gehtren unter anderem Beschwerdeanalysen oder
Critical Incident-Methoden, bei denen Kunden nach besonders guten oder
schlechten Erfahrungen mit Produkten oder Dienstleistungen befragt werden.?®
Die ereignisorientierten Verfahren sind haufig sehr aufwendig, da sie vielfach in
Form von Interviews durchgefiihrt werden.

Bei merkmalsorientierten Verfahren besteht die Annahme, dass die Kundenzu-
friedenheit anhand von einzelnen Qualitdtsmerkmalen beeinflusst wird. Die ge-
samte Kundenzufriedenheit ergibt sich dann als Ergebnis einer Vielzahl einzel-
ner Zufriedenheiten mit diversen Qualitdtsmerkmalen des Produktes oder der
Dienstleistung.”® Zu den merkmalsorientierten Verfahren gehdren Befragungen
durch den Einsatz standardisierter Fragebdgen oder Kundenbefragungen mit Zu-
friedenheitsskalen. Vorteile dieser Verfahren sind Représentativitat, Vergleich-
barkeit mit VVergangenheitswerten oder bei wiederholter Durchfiihrung Zeitver-
gleiche. Nachteilig gegeniiber ereignisorientierten Verfahren ist die fehlende
Transparenz, welche Ursachen und Griinde den jeweiligen Bewertungen der
einzelnen Qualitdtsmerkmale zugrunde liegen.”®’

Kotler und Keller fliihren weitere Verfahren an, die der Untersuchung von Kun-
denzufriedenheit dienen. Dazu gehdren Abwanderungsraten und Zufrieden-
heitsindizes. Als Beispiel fur einen Kundenzufriedenheitsindex stellen sie den
American Customer Satisfaction Index (ACSI) vor, der die von Kunden wahr-
genommene Zufriedenheit mit verschiedenen Firmen, Branchen oder Wirt-
schaftsbereichen widerspiegelt.”® Auch in Deutschland werden Kundenzufrie-
denheitsindizes eingesetzt, sie sind auch bekannt als Kundenbarometer oder
Kundenmonitor. Sie geben eine KenngroRe wieder, die den Stand und die Ent-
wicklung der Kundenzufriedenheit, beispielsweise fur ein Unternehmen zeigt.
Auf diesem Weg kann sich das Unternehmen im Zeitverlauf oder mit anderen
Unternehmen vergleichen.”®® Generell gibt es international diverse Kundenzu-

204 \/gl. STAUSS, B./ SEIDEL, W. (2007), S. 62.

205 \/gl. BIDMON, S. (2004), S. 190 f.

2 \/gl. RAAB, G./ UNGER, A./ UNGER, F. (2009), S. 407.
207 \/gl. STAUSS, B./ SEIDEL, W. (2007), S. 60 f.

208 \/gl. KOTLER, P./ KELLER, K. L. (2006), S. 146.

209 \/gl. TOPFER, A. (2008b), S. 339 f.
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friedenheitsindizes. Dabei ist das seit 1989 existierende Schwedische Kundenzu-
friedenheitsbarometer der &lteste nationale Kundenzufriedenheitsindex.”® Au-
Rerdem sehr bekannt ist der Européische Kundenzufriedenheitsindex, der unter
anderem von der European Foundation of Quality Management (EFQM) ge-
grindet wurde. Neben den genannten Indizes existieren auch in anderen Lan-
dern nationale Kundenbarometer.?*

Kundenzufriedenheitsanalysen stellen ein wichtiges strategisches Instrument fir
Unternehmen dar. Dies ist besonders bedingt durch die zuvor gezeigte Wir-
kungskette, durch die der Einfluss von Kundenzufriedenheit auf den 6konomi-
schen Kundenerfolg unterstellt wird. Darlber hinaus hat hohe Kundenzufrie-
denheit positive Auswirkungen auf das Wiederkaufs- und Weiterempfehlungs-
verhalten sowie Cross-Buying-Potenziale von Kunden.** Generell ist Kunden-
zufriedenheit dadurch h&ufig integrierter Bestandteil mehrdimensionaler Metho-
den.

4.2.5 Analyse der Kundenloyalitat

Die im vorhergehenden Punkt vorgestellte Wirkungskette demonstriert die Ver-
bindung zwischen Kundenzufriedenheit und 6konomischem Erfolg. Als weiteres
verbindendes Element fungiert in der Kette auch Kundenloyalitat. Durch Kun-
denloyalitat wird in der n&chsten Stufe Kundenbindung und dann anschliel3end
6konomischer Erfolg erzeugt. Dieser in der Wirkungskette gezeigte Zusammen-
hang zwischen den einzelnen Elementen ist nicht automatisiert und eindimensi-
onal, jedoch gibt es durchaus einen in empirischen Studien nachgewiesenen po-
sitiven Zusammenhang.**® Auch in einer neueren Studie wurde die positive Kor-
relation von Kundenloyalitdt und Customer Value noch einmal unterstrichen.
Dabei wurde festgestellt, dass Kundenloyalitat durchaus ein Langzeitindikator
von Kundenprofitabilitat ist.”** In diesem Kontext zeigen empirische Studien aus

219 \/gl. DAHNKE, S./ REINER, G. (2001), S. 40.
211 \/gl. GRIGOROUDIS, E./ NIKOLOPOULOU, G./ ZOPOUNIDIS, C. (2008), S. 444 f.
212 \/gl. GRuCA, T. S./ REGO, L. L. (2005), S. 115.
213 \/gl. TOPFER, A. (2008a), S. 81;

vgl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 129 f.
214 \/gl. ZHANG, J. Q./ DixIT, A./ FRIEDMANN, R. (2010), S. 135.
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den USA, dass eine um funf Prozent reduzierte Kundenabwanderung langfristig
zu einer Gewinnsteigerung pro Kunde von bis zu 85% fiihren kann.**

Uber die Wirkungskette hinaus gibt es noch eine alternative Sichtweise zur Aus-
I6sung von Kundenloyalitdt. Tomczak und Rudolf-Sip6tz erldutern dahingehend
alternativ zur Kundenzufriedenheit den Aufbau von Vertrauen und Commitment
als mehr zukunftsgerichtete Ausloser und Wirkungselemente zur Generierung
von Kundenloyalitat.?® Unter Vertrauen fallen die Punkte wahrgenommene
Glaubwaurdigkeit und Verlasslichkeit des Anbieterunternehmens gegeniiber dem
Kunden sowie die untergeordneten Kriterien Zuverlassigkeit und Fachkompe-
tenz. Commitment driickt dagegen die innere Verpflichtung und die innere Ver-
bundenheit aus. Die innere Verpflichtung ergibt sich als moralische Verpflich-
tung und stellt den Zustand des ,,Sichfestgelegt-Gefiihls* dar. Der zweite Bau-
stein zum Commitment, die innere Verbundenheit, wird definiert durch gemein-
same Zielvorstellungen als Folge eines gegenseitigen Lernprozesses.?"’

An dieser Stelle soll der, wenn auch nicht immer direkt lineare, Zusammenhang
zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitat unterstellt werden. Topfer
definiert dementsprechend Kundenloyalitat als Bereitschaft von Kunden, die
Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens in Zukunft wieder zu kaufen
und dem Unternehmen damit treu zu bleiben. Diese Bereitschaft fulRt auf der
durch Kundenzufriedenheit entstandenen positiven Einstellung des Kunden zum
Unternehmen. Im ndchsten Wirkungsschritt folgt dann die Kundenbindung in
Form der Verwirklichung der Wieder-Kaufabsicht.?*® Kirchgeorg erganzt neben
der moglichen Auswirkung auf Wieder- und Zusatzk&ufe dariiber hinaus, dass
durch Kunden, die sich mit dem Unternehmen verbunden flhlen, ein positiver
Effekt auf das Weiterempfehlungsverhalten und die Identifikation des Kunden
mit dem Anbieter entstehen kann.?** Zusammengefasst wird durch Kundenloya-
litat die Wechselbereitschaft des Kunden zu anderen Anbietern gesenkt, die Ge-
schéaftsbeziehung zum bestehenden Unternehmen bewusst und gewollt weiterge-

215 \/gl. REICHHELD, F./ SASSER, W. E. (1991), S. 110.

2% \/gl. TomczAk, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 135.

217 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 127 f.
218 \/gl. TOPFER, A. (2008a), S. 81 f.

219 \/gl. KIRCHGEORG, M./ LORBEER, A. (2004), S. 448 f.
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fuhrt und eine positive Einstellung entwickelt.?”® Dieser Prozess kann dann zu
okonomischem Erfolg fuhren.

Ergénzend wird in Bezug auf Kundenloyalitat noch die Unterteilung zwischen
,wahrer und ,(falscher® Loyalitdit vorgenommen. ,,Wahre*“ Kundenloyalitit
wurde bereits vorhergehend erlautert. Schiisselfaktoren sind Kundenzufrieden-
heit, Vertrauen und Commitment. Bei ,,falscher” Kundenloyalitét sind Kaufent-
scheidungen dagegen durch den gunstigsten Preis, die geringsten Kosten,
schnelle Informationssuche oder Lieferzeiten, staatliche Einflussnahme oder aus
Mangel an Alternativen gefdllt worden. Die genannten Schliisselfaktoren ,,wah-
rer Kundenloyalitit spielen hier keine oder nur eine nachgelagerte Rolle.***

Die in der Wirkungskette aus Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitdt und Kun-
denbindung entstehende O0konomische Wirkung, die bisher nur allgemein als
okonomischer Erfolg beschrieben wurde, gliedert sich in umsatz-, kosten- und
stabilitdtsbezogene Komponenten. Umsatzbezogen gehdren zum 6konomischen
Erfolg vermehrte Transaktionen durch zunehmende Kaufe des Kunden, geringe-
re Preissensibilitat und Weiterempfehlungen des Kunden.??? Die zunehmenden
Ké&ufe werden durch die stdrkere Konzentration von Kdufen des Kunden beim
betreffenden anbietenden Unternehmen sowie auch durch Cross-Buying ausge-
16st.® Der kostenbezogene Vorteil setzt sich ebenfalls aus verschiedenen Posi-
tionen zusammen. Neben geringeren Informations- und Koordinationskosten
werden Einsparungen durch angepasste Marketingmalinahmen sowie Effizienz-
verbesserungen erzielt. Zu den stabilitdtsbezogenen Vorteilen zdhlen geringere
Absatzschwankungen sowie eine hoéhere Toleranz im Fall von schwankender
Leistungsqualitat.?®* Alle drei der aufgefiihrten Komponenten fiihren zu ékono-
mischem Erfolg, sie erhohen basierend auf den Annahmen der zuvor gezeigten
Wirkungskette den Customer Value fiir das Unternehmen.””®

Zur Analyse der Kundenloyalitat wird als eine Methode die Kundenloyalitétslei-
ter eingesetzt. Sie ist im erweiterten Sinne als Kundenstatusanalyse zu sehen und
beschreibt den Kundenentwicklungsweg ausgehend vom Kunden ohne Kennt-

220 \/gl. HIPPNER, H. (2006), S. 32.

221 \/gl. REINECKE, S./ DITTRICH, S. (2006), S. 313 f.

222 \/gl. Conzk, O. (2007), S. 23.

223 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 130.
224 \/gl. CoNzE, O. (2007), S. 23 f.

225 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 31.
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nisse Uber das anbietende Unternehmen und die Produkte bis hin zum Stamm-
kunden.??® Bei der Kundenloyalittsleiter werden Kunden, abhéngig von ihrem
jeweiligen Status, bestimmten Stufen zugeordnet. Die Stufen reichen vom po-
tenziellen, interessierten Abnehmer bis zum Stammkunden mit regelméfigen
Transaktionen.””’ In der Theorie existieren verschiedene Auspragungen der Lo-
yalitéatsleiter. Stellvertretend soll die von Kreutzer vorgestellte Variante erlgutert
werden. Er klassifiziert zuerst sehr detailliert potenzielle sowie interessierte
Kunden und ordnet sie Stufen der Leiter zu. Die jeweilige Klassifizierung richtet
sich nach der Starke des Kaufinteresses und der Auspragung der Kaufwahr-
scheinlichkeit. Im weiteren Verlauf der Kundenloyalitatsleiter unterscheidet er
bei tatséachlichen Kunden zwischen Erstkauf-, Folgekauf- und Top-Kunden. Al-
len genannten Stufen ordnet er unterschiedliche Malinahmen, Informations- und
Betreuungsbedarfe zu. Damit unterstitzt die Loyalitatsleiter das Interessenten-
und das Kundenmanagement.?®

Neben der Kundenloyalitétsleiter als Methode ist auch die Berechnung von
Kundenloyalitatswerten wichtig. Sie bietet einen Ansatz zur Quantifizierung von
Kundenloyalitat. Der Loyalitdtswert soll hier als der ,,zukiinftig durch Intensi-
vierung der Geschaftsbeziehung im bisherigen Produktbereich (Basissortiment)
verursachte zusitzliche Wertbeitrag eines Kunden® definiert werden.?*® Bei der
Berechnung von Loyalitatswerten wird unterstellt, dass Anderungen der Kun-
denloyalitat Effekte auf Absadtze beziehungsweise Umsétze des Anbieters ha-
ben.?’ Die Auswirkungen kénnen durch héhere Kaufmengen pro Transaktion
oder mehr Transaktionen pro Periode erzeugt werden. Bei der Berechnung von
Loyalitatswerten werden sowohl die Erldsseite mit Preisen und Mengen als auch
die kundenbezogene Kostenseite beriicksichtigt.”" Der Kundenloyalitatswert
stellt eine Mdglichkeit dar, die Auswirkungen beziehungsweise Effekte von lo-
yalitatsbezogenen Zahlungen des Anbieters auf zukilinftige Wertbeitrdge des
Kunden zu messen. Damit werden Entwicklungspotenziale von Kunden transpa-
rent gemacht.

226 \/gl. WIRTZ, B. W. (2005), S. 232.

22T \/gl. HOFBAUER, G./ HELLWIG, C. (2009), S. 140.

228 \/gl. KREUTZER, R. T. (2009), S. 55.

229 BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 50.

230 \/gl. WEBER, J./ LISSAUTZKI, M. (2005), S. 315.

281 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 50 f.
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Ergénzend konnen, analog zur kennzahlenbezogenen Messung von Kundenbin-
dung, ausgewéhlte Kennzahlen auch auf die Operationalisierung von Kundenlo-
yalitat Obertragen werden. Dabei wird zwischen bisherigen Messgrofien (ex-
post) zur Kundenloyalitdt und Indikatoren mit Zukunftsbezug (ex-ante) unter-
schieden. Ex-post-Kennzahlen, die den Kundenloyalitatsgrad messen, sind zum
Beispiel Umsatze, Kundendeckungsbeitrage, Betreuungskosten, Wiederho-
lungskaufraten oder Abwanderungsraten. Ex-ante-Indikatoren kdénnen die Dauer
der Kundenbeziehung, Kontakth&ufigkeiten, Cross-Buying- oder Cross-Selling-
Absichten, Preissensibilitaten oder Weiterempfehlungsraten sein.”*

Die geschilderten Methoden und Kennzahlen zur Darstellung und Messung von
Kundenloyalitat bieten dem Unternehmen die Mdglichkeit, kundenbezogene
Malinahmen zielgerichtet und optimal anzuwenden. Kundenloyalitat wird als
Ausgangsbasis zu 6konomischem Kundenerfolg gesehen. Sie ist zudem eine
wichtige zukunftsorientierte Komponente zur ganzheitlichen Kundenbewertung.
Aus diesem Grund hat sie einen wesentlichen Stellenwert als eindimensionale
Methode zur Kundenbewertung und damit verknupft auch im Kundencontrol-
ling.

4.3 Mehrdimensionale Methoden

4.3.1 Kennzahlensysteme

Im vorhergehenden Abschnitt wurden Methoden des Kundencontrolling vorge-
stellt, die eine einzelne ausgewéhlte Dimension behandeln. Hier spielten unter
anderem Dimensionen wie Umsatz, Deckungsbeitrag, Zufriedenheit oder Loya-
litdt eines Kunden eine Rolle. Im Rahmen der mehrdimensionalen Methoden
werden dagegen mehrere Dimensionen fokussiert. Sie werden in der Regel in
bestimmten Verfahren miteinander verbunden, um noch belastbarere und fun-
diertere Kundenanalysen zur ermoglichen. Insgesamt werden im Folgenden un-
terschiedliche mehrdimensionale Methoden vorgestellt. Einleitend sollen Kenn-
zahlensysteme und damit verbunden Kennzahlen als Basis solcher Systeme als
mehrdimensionale Ansétze beschrieben werden.

Kennzahlen konnen als quantitative Daten definiert werden, die Uber komplexe
und zahlenmé&Rig abbildbare Sachverhalte verdichtet, schnell und pragnant in-

232 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 294.
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formieren.”®® Grundsatzlich werden Kennzahlen durch drei Merkmale ausge-
zeichnet: den Informationscharakter, die Quantifizierbarkeit und die spezifische
Form der Information.?** Der Informationscharakter zeichnet sich durch den Be-
zug zur relevanten Problemstellung aus, die Quantifizierbarkeit durch die Ab-
bildbarkeit der Problemstellung auf metrischen Skalen und die spezifische Form
durch die verdichtete, einfach verstandliche und zeitnahe Gestaltung der Infor-
mation.”*®

Die mathematisch-logische Perspektive unterscheidet zwischen absoluten und
relativen Kennzahlen. Absolute Kennzahlen kdnnen Umsétze sein, relative
Kennzahlen der Umsatz pro Kunde. Letztere bilden eine Relation zwischen zwei
absoluten Kennzahlen. Des Weiteren wird auf Grundlage der zeitlichen Perspek-
tive zwischen zeitraum- und zeitpunktbezogenen Kennzahlen unterschieden. Die
inhaltliche Perspektive differenziert zwischen Verhéltnissen von Kennzahlen
untereinander, zeitlichen Entwicklungen der durch Kennzahlen untersuchten
Informationen oder Hierarchien bei Kennzahlen.?*® In der Praxis treten Kenn-
zahlen Ublicherweise in der Form von Verhaltniszahlen statt als absolute Zahlen
auf. Verhéltniszahlen kénnen noch weiter in Gliederungszahlen (Verhéltnis ei-
nes Anteils an einer GroRRe), Beziehungszahlen (Verhaltnis zweier verschieden-
artiger GroRen) und Indexzahlen (Verhéltnis zweier gleichartiger Merkmale)
gegliedert werden.?®” Auch ist eine Unterteilung in ergebnis-, prozess- und po-
tenzialbezogene Kennzahlen méglich.”®

Die Aufgaben von Kennzahlen sind weitreichend. Neben der Informationsfunk-
tion Gbernehmen Kennzahlen Uberwachungs- und Fihrungsfunktionen. In die-
sem Zusammenhang unterstitzen sie bei der Operationalisierung von Zielen und
prifen gleichermalen die Zielerreichung. Hierbei sind vor allem Zeit- und Soll-
Ist-Vergleiche zu nennen. Weiter sind auch unternehmenstbergreifende Ver-
gleiche, zum Beispiel Betriebs- oder Branchenvergleiche relevant. Kennzahlen
haben dartiber hinaus eine Anregungsfunktion, da Verédnderungen und Auffal-

233 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 173.

234 \/gl. REICHMANN, T. (2006), S. 19.

2% \/gl. OssADNIK, W. (2003), S. 261.

2% \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 798.
23T \/gl. PREIBLER, P. R. (2008), S. 14.

2%8 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 238.
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ligkeiten durch sie aufgedeckt werden und gegebenenfalls entsprechende Hand-
lungen nach sich ziehen.?*

Grundsétzlich sind Kennzahlen in allen betrieblichen Funktionen anzutreffen
und erhalten in der Regel erst durch die genannten Zeit- oder Soll-Ist-Vergleiche
Aussagekraft. Dennoch ist der Aussagewert einzelner Kennzahlen begrenzt und
h&ufig nicht ausreichend, weshalb eine integrative Erfassung einzelner Kennzah-
len in einem Kennzahlensystem notwendig ist. Kennzahlensysteme werden im
weiteren Verlauf als zweckorientierte Gliederung mehrerer in Beziehung zuei-
nander stehender Kennzahlen verstanden. Dabei soll die Beziehung durch eine
logische und/ oder rechnerische Verknipfung der Kennzahlen gewaéhrleistet
sein.**

Kennzahlensysteme werden bereits lange in der Praxis verwendet, das bekann-
teste traditionelle System ist das DuPont-Kennzahlensystem von 1919, das in
Abbildung 8 vorgestellt wird. Zwischen den Kennzahlen des Systems besteht
eine hohe Abhéngigkeit. Sie stehen in logischer und rechnerischer Verkniipfung
zueinander. Ziel des Kennzahlensystems ist die Gewinnmaximierung, weshalb
an der Spitze der Kennzahlenpyramide der Return on Investment steht.”** Aus
diesem Grund sind durchgéngig alle Kennzahlen darauf ausgerichtet, in an-
schlielend aggregierter Form zur Berechnung des Return on Investment beizu-
tragen, eine Kennzahl die die Gesamtkapitalrentabilitat, das hei3t das Verhaltnis
des Gewinns aus der unternehmerischen Tatigkeit zum eingesetzten Gesamtka-
pital wiedergibt.**

239 \/gl. REINECKE, S. (2004), S. 71.

249 \/gl. REINECKE, S./ JANZ, S. (2007), S. 346., vgl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 186.
241 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 188.

242 \/gl. Kug, A. (2006), S. 53; vgl. HUTZSCHENREUTER, T. (2009), S. 98.
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Return on Investment

Umsatzrentabilitat X Kapitalumschlag
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kosten Mittel
Verwaltungs-
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Abbildung 8: Das DuPont-Kennzahlensystem?*
Das DuPont-Kennzahlensystem ist vornenmlich auf finanzielle, vergangenheits-

bezogene und quantitative GroRen ausgerichtet. Die Ausgewogenheit der Kenn-
zahlen ist dabei sehr eingeschrankt.

Moderne Kennzahlensysteme zeichnen sich dagegen durch Zukunftsausrich-
tung, Mehrdimensionalitdt und vorlaufende Indikatoren bzw. Leistungstreiber
aus. Dazu gehort auch die Einbeziehung messbarer qualitativer GroRen.

Ein bekanntes Beispiel fur ein modernes und ausgewogenes Kennzahlensystem
ist das in Abbildung 9 gezeigte Konzept der Balanced Scorecard. Die Balanced
Scorecard ist ein Instrument zur Unternehmensfiihrung. Auf ihrer Grundlage ist
es moglich, die Licke zwischen Strategieentwicklung, ihrer Formulierung und
der Umsetzung der Strategie zu schlieRen.?** Dazu werden unternehmerische
Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und MaRRnahmen vier Perspektiven zugeordnet.

223 In Anlehnung an DAvis, T. C. (1950), S. 7.
244 \/gl. HORVATH, P. (2001), S. 264.
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Neben der finanziellen Perspektive, die auch in anderen Kennzahlensystemen
beriicksichtigt wird, integriert die Balanced Scorecard zusatzlich die durch eine
Ursache-Wirkungskette verbundenen Kunden-, Prozess- sowie Lern- und Ent-
wicklungsperspektiven. * Alle Perspektiven werden in ausgewogener Form auf
die Unternehmensstrategie ausgerichtet.?*® Durch die Einbeziehung zusatzlicher
Perspektiven wurde jedoch nicht einfach die Vielfalt der Kennzahlen erweitert,
sondern die Konzentration auf alle strategisch wichtigen GréRen verfolgt.*’

Finanziell
,Wie sollen wir
egeniiber S %
geg TS/
Teilhabern o SIS
auftreten, um A8 ALY
finanziellen
Erfolg zu
haben?*
Kunde f Interne Geschéftsprozesse
,Wie sollen wir Icr;'n WeLq}fn
egentiber S % L eschaftspro- N S
geg (;g@@o (S <« Vision und —» zessen miissen (T /S
unseren Kun- o /& ST Strategie osen T . (S /3
den auftreten, A ALY wir die Besten IYOLL
um unsere Vi- Sel‘T’hurl? unsedre
sion zu ver- Teil-haber un
wirklichen?* ¢ Kunder) zu
befriedigen?
Lernen
s ) Entwicklun
,Wie kénnen wir 9
unsere Veran- S &
derungs- und SIS/
RWASLIES)
Wachstumspo- A8 {_@QAQ& S
tenziale fordern,
um unsere Vi-
sion zu ver-
wirklichen?*

Abbildung 9: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard®*®
Die finanzielle Perspektive zeigt, welchen Beitrag die formulierte Strategie zur

Ergebnisverbesserung liefert. Hier kommen in erster Linie Rentabilitdtskennzah-
len wie die Eigen- oder Gesamtkapitalrentabilitdt zum Einsatz. Die Kundenper-
spektive nimmt Bezug auf den Kunden- und Marktbereich, zum Beispiel in
Form von Marktanteilen oder Wiederkaufsraten. Die dritte Perspektive ist die

242 \/gl. KIRCHGEORG, M. (2004), S. 382.

248 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 190.

247 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 47.

28 In Anlehnung an KAPLAN, R. S./ NORTON, D. P. (1997), S. 9 und KAPLAN, R. S./
NORTON, D. P. (1996), S. 44.
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Prozessperspektive. Sie behandelt Prozesse, die zur Erreichung der Ziele der
Finanz- und Kundenperspektive notwendig sind. Dabei werden Inhalte wie in-
terne Kundenorientierung oder Synergien reflektiert. Die Lern- und Entwick-
lungsperspektive als vierte Perspektive bezieht sich auf die erforderliche Infra-
struktur, die zur Zielerreichung der drei anderen Perspektiven notwendig ist.
Hauptséchlich werden in diesem Zusammenhang Mitarbeiter fokussiert.* Die
Beschreibung der vier Perspektiven skizziert im Wesentlichen die Ursache-
Wirkungskette, die ausgehend von der Lern- und Entwicklungsperspektive auf
die interne Prozessperspektive wirkt. Kernpunkte hierbei sind Prozessqualitét
und Prozessdurchlaufzeit. Darauf basiert dann die Kundenperspektive, die ver-
bunden mit den drei anderen Perspektiven in die finanzielle Perspektive miin-
det.?®

Das durch die Balanced Scorecard aufgebaute Zielsystem integriert die strategi-
sche und operative Ebene gleichermalRen, so dass Strategien formuliert und ge-
eignete MaRnahmen und GrélRen zur Umsetzung festgelegt werden konnen.
Hiermit verbunden werden aus der Vision und Strategie des Unternehmens Ziele
und Kennzahlen abgeleitet, das heil3t Strategien in quantifizierbare Ziele und
Kennzahlen tibertragen.®! Mit der Balanced Scorecard gelingt somit die Integra-
tion und Verschmelzung von strategischem und operativem Controlling inner-
halb eines Systems. Strategien des Unternehmens lassen sich damit auch im ope-
rativen Bereich messen. Neben vergangenheitsorientierten Daten finden auch
zukunftsorientierte Daten gleichermalien Berlicksichtigung.

In der Literatur existieren verschiedene Anwendungsbereiche von Kennzahlen
und Kennzahlensystemen. Dies gilt ebenfalls fir das Marketingcontrolling und
damit verbunden auch fur das Kundencontrolling. Kennzahlen kénnen in diesem
Anwendungsbereich auf einzelne Kunden oder in Form aggregierter Daten auf
mehrere Kunden bezogen sein. Im Fokus stehen vor allem Kennzahlen basie-
rend auf Deckungsbeitragsrechnungen, aber auch operationalisierte nicht-
monetére oder qualitative Informationen mit strategischem Charakter. Grund-

249 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 190 f.
250 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 47.
21 y/gl. KUPPER, H. U. (2001), S. 367.
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séatzlich existieren verschiedene Vorschlédge zur Systematisierung der Kennzah-
len und darauf aufbauend von Kennzahlensystemen.***

In Anlehnung an die Systematisierung von Vertriebskennzahlen nach Palloks-
Kahlen sollen kundenbezogene Kennzahlen nachfolgend in drei Analyseberei-
che aufgeteilt werden. Diese Bereiche sind

= Strukturanalysen,

= Abweichungsanalysen,

= Lageanalysen und -prognosen.”*

Die Klassifizierung basiert auf der von Reichmann 1997 vorgenommenen Dar-
stellung eines Kennzahlensystems, in der ebenfalls nach drei Analysenbereichen
unterschieden wird. Auch danach werden Struktur- und Lageanalysen als zwel
Bereiche ausgemacht, der dritte Analysebereich wird als Wirtschaftlichkeitsana-
lyse definiert. Dieser Bereich stimmt inhaltlich mit dem nach Palloks-Kahlen
benannten Bereich der Abweichungsanalysen tiberein.>*
Kundenstrukturkennzahlen geben dem Unternehmen strategische Hinweise auf
Schwachstellen und Risiken in der Kundenstruktur, erméglichen Aussagen zur
Potenzialausschopfung des Unternehmens und fokussieren die Effizienz von
Vertriebsstrukturen.?®® Sie beschaftigen sich zum Beispiel mit Umsatzstruktur-
analysen, wie der Beleuchtung von Umsatzanteilen von Kunden und Kunden-
gruppen am Gesamtumsatz des Unternehmens. Ein weiteres Beispiel von Kenn-
zahlen zur Kundenstruktur sind Verhaltniskennzahlen, wie der Anteil von Neu-
kunden an den Gesamtkunden.?*

Nach Becker und Winkelmann sind Kennzahlen zur Analyse der Kundenstruktur
in vier Untersuchungsbereiche unterteilbar. Der erste Bereich ist rein strukturbe-
zogen und beleuchtet Verhaltniskennzahlen wie das Verhéltnis von Neu- zu Alt-
kunden, Deckungsbeitrdge und Akquisitionskosten pro Kunde oder Kunden-
segment sowie den Anteil von Zahlungsausfallen an den Gesamtzahlungen. Der
néchste Untersuchungsbereich konzentriert sich auf kundenbezogene Umsatz-
kennzahlen, wie den Umsatz der Neukunden im Verhdltnis zum Umsatz der
Altkunden, durchschnittliche Kundenumsétze pro Kundensegment oder Auf-

252 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 309.

23 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 289 f.

24 \/gl. REICHMANN, T. (2001), S. 403.

2% \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 132 f.

26 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 273.
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tragsbestande eines Kunden im Verhdltnis zum Gesamtauftragsbestand. Der
dritte Bereich fokussiert den kundenbezogenen Erschliefungsgrad durch die Re-
lation von eigenen Kunden zu potenziellen Kunden. Im letzten Untersuchungs-
bereich wird die Penetrationsrate durch das Verhéltnis von Wiederholungskau-
fern zu potenziellen Nachfragern untersucht.?*’

Im Bereich der Abweichungs- oder Wirtschaftlichkeitsanalysen stehen nach Pal-
loks-Kahlen Kennzahlen zur Planung und Kontrolle von Absatzsegmenten, der
Vertriebsorganisation und von Vertriebsaktivitdten im Vordergrund. Dabei wer-
den deckungsbeitragsbezogene Input- und Output-Relationen betrachtet.®® Mit
Bezug auf den Kunden gehoren dazu beispielsweise die Verhaltnisse von Kun-
dendeckungsbeitrag zu kundenspezifischer Investitionssumme oder von Kun-
dendeckungsbeitrag zum mit dem Kunden getitigten Umsatz.>*° Link und
Kramm erganzen als weitere Kennzahlen dieses Bereichs den Customer Lifeti-
me Value sowie Rentabilitdten von kundenbezogenen Kampagnen. Dariiber hin-
aus fallen Verhaltniskennzahlen wie Kampagnengewinn zu Kampagneninvesti-
tion oder auch Umsatzsteigerungs- und Deckungsbeitragssteigerungsraten durch
Kundenaktivitaten in diesen Bereich.?®

Der dritte Analysebereich befasst sich mit Lageanalysen und -prognosen. Zeit-
reihen decken dabei Anderungen und Entwicklungen auf. AuRerdem unterstiit-
zen Indikatoren die Lageprognose.”® In diesen Bereich fallen beispielsweise
Kennzahlen zu Umsatzentwicklungen von Kunden.?®® Verbunden hiermit ergab
die Untersuchung der Universitat Essen von Schrdder und Schettgen im Einzel-
handel, dass in der Praxis vor allem umsatz- und absatzbezogene Kennzahlen
zum Einsatz kommen. Insbesondere der Umsatz pro Kunde wird, gefolgt von
der Kaufhaufigkeit je Kunde und dem Verhéltnis von Kundenumsatz zu Kun-
deninvestition, in den meisten der befragten Unternehmen als Kennzahl ange-
wandt.*®

27 \/gl. BECKER, J./ WINKELMANN, A. (2006), S. 253.
28 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 289.

29 \/gl. KOHLER, R. (2003), S. 403.

260 \/gl. LINK, J./ KRAMM, F. (2006), S. 562 f.

261 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 289.

262 \/gl. SCHNEIDER, N. C. (2006), S. 88.

263 \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2002), S. 16.
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Kennzahlen unterliegen auch im Kundencontrolling bestimmten Anforderungen,
um aussagekraftig zu sein. Sie missen sowohl Input als auch Output fokussieren
und durch Beziehungskennzahlen in Relation setzen. Auch dirfen einzelne
Kennzahlen nicht isoliert betrachtet werden, sondern muissen zu einem Kennzah-
lensystem zusammen gefiihrt werden. Das Kennzahlensystem muss quantitative
und qualitative Grol3en integrieren und sollte durch Verkniipfung zu einem Effi-
zienzwert als Spitzenkennzahl fuhren. Dartber hinaus mussen vergleichbare Re-
ferenzzeitpunkte in Bezug auf die Erhebung der Kennzahlen bestimmt werden,
um Vergleichbarkeit zu gewahrleisten.”®*

Die Eignung von kundenbezogenen Kennzahlen und Kennzahlensystemen ist
abhangig von der jeweiligen Zielsetzung. Danach muss auch die Auswahl ent-
sprechender Messgroflien erfolgen. In ausgewahlten Bereichen wie zur Kunden-
strukturanalyse bieten sie dem Unternehmen eine wichtige strategische Ma-
nagementhilfe, zum Beispiel zur Planung und Kontrolle.*® Auch die Anwen-
dung von Kennzahlen im kundenwertorientierten Vertriebsmanagement stellt
eine fundierte Informationsfunktion dar. Dabei werden Kennzahlen auf drei
Ebenen des Kundenmanagements eingesetzt, auf der Potenzialebene, der Selek-
tionsebene und auf der Kooperationsebene. Auf der ersten Ebene, der Potenzial-
ebene, stehen Kundendeckungsbeitrdge und Strukturkennzahlen im Vorder-
grund. Sie analysieren, mit welchen Kunden welche Potenziale bestehen. Auf
der Selektionsebene wird geprift, welche Kunden attraktiv sind, um mit ihnen
langfristige Kundenbeziehungen auf- und auszubauen. Auf der dritten Ebene,
der sogenannten Kooperationsebene, wird die Kundenbindung analysiert. Dabei
kommen Customer-Lifetime-Value-Ansatze zum Einsatz, um die langfristige
Profitabilitat der Kundenbeziehung festzustellen.?®

Bei der Anwendung kundenbezogener Kennzahlen missen Grenzen berticksich-
tigt werden, da bei ihrer Interpretation grof3e Freiheitsgrade existieren. Haufig
sind zusatzliche qualitative Informationen zur Interpretation und Ableitung von
Handlungsempfehlungen notwendig, da Kennzahlen keine beschreibenden Be-
gleitinformationen bereitstellen. Auch durch die Einbettung von Kennzahlen in
Kennzahlensysteme liegen nicht immer alle benétigten Informationen vor. M6g-

264 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 274.
265 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 309.
266 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 299 ff.
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liche weitere Grenzen sind die schon angesprochene isolierte Kennzahlenan-
wendung, die fehlerhafte Gewinnung der zugrunde liegenden Basisinformatio-
nen oder die nicht korrekte Anwendung von Kennzahlen. Alle genannten Punkte
kénnen zu falschen Interpretationen fithren.?’

Zusammenfassend kann dennoch festgehalten werden, dass Kennzahlen als Be-
standteile von Kennzahlensystemen eine strategisch wichtige Methode im Kun-
dencontrolling darstellen. Wesentliche Vorteile sind die Mehrdimensionalitét
durch die Einbeziehung unterschiedlicher inhaltlicher Sachverhalte und damit
verbunden von quantitativen und qualitativen MessgréfRen. AuRerdem ermdgli-
chen Kennzahlen zeitraum- und organisationsbezogene Vergleiche.

4.3.2 Kundenportfolios

Ein weiterer Ansatz, der den Vorzug der Mehrdimensionalitat bietet, ist die
Analyse von Kunden durch Kundenportfolios. Durch die Methode werden As-
pekte wie die Attraktivitat des Kunden oder die eigene Position im Vergleich
zum Wettbewerb untersucht. Der Gedanke hinter der Portfolioanalyse ist die
Abbildung von Chancen und Risiken durch ein System von Bestimmungsfakto-
ren, welche nach Hauptdimensionen gruppiert werden. Daraus entsteht eine
meist zweidimensionale Matrix.”®®

In der Regel kann das Unternehmen eine Dimension direkt beeinflussen, die an-
dere Dimension ist marktorientiert und nur indirekt beeinflussbar. Durch die
zweidimensionale Portfolio-Analyse werden einzelne Objekte, zum Beispiel
Kunden, Wertpapiere oder Produkte nach ausgewahlten Dimensionen durch eine
interne Erfolgsgrofie und eine externe PotenzialgrofRe analysiert und dement-
sprechend verschiedenen Feldern innerhalb der zweidimensionalen Portfolio-
Matrix zugeordnet. Haufig wird dabei die Vier-Felder-Matrix angewandt. An
der Ordinate und der Abszisse werden die Gesamtwerte der zugrunde gelegten
Dimensionen abgetragen und somit die Feldzuordnung der Untersuchungsobjek-
te erméglicht.”®® Die Zuordnung der einzelnen Objekte kann firr die Gegenwart
und fir die Zukunft erfolgen, man spricht dann von Ist- oder Soll-Portfolios. Die
Unterschiede zwischen beiden Portfolios zeigen die zukinftigen strategischen

267 \/gl. HURTH, J. (2006), S. 879.
268 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 265.
269 \/gl. REICHMANN, T. (2001), S. 557.
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StoRrichtungen. Durch die Positionierung der Objekte zu den Feldern kénnen
drei wesentliche Erkenntnisse gewonnen werden. Erstens erlaubt die Gesamtbe-
trachtung des Portfolios, ob ein ausgewogener Zustand herrscht, zum Beispiel
von gleichermallen ertragreichen, risikoreichen, jungen und potenzialstarken
strategischen Geschaftseinheiten oder Kunden. Zweitens stellt das Portfolio dar,
welche Objekte Finanzmittel benétigen und welche Uberschiisse erzielen.
Dadurch wird ein Finanzmittelausgleich zwischen den gewéhlten Bezugsobjek-
ten im Unternehmen erleichtert. Die dritte Erkenntnis bezieht sich auf die Emp-
fehlung von Normstrategien.””® Abhéngig von der Position der Analyseobjekte
existieren strategische Handlungsempfehlungen, die unter Berlicksichtigung von
Ressourcen und Wettbewerbssituation zur Erreichung der Soll-Situation und zur
Ausgewogenheit des Portfolios fuhren sollen. Im weiteren Verlauf werden die
noch allgemeinen Normstrategien dann in konkrete, an die jeweilige Situation
angepasste, Strategien weiterentwickelt und notwendige Konsequenzen in Form
von MaBnahmen im Unternehmen realisiert.?”

Portfolio-Analysen stammen aus der Welt der Banken, in der sie die verschiede-
nen Wertpapiere im Portfolio der einzelnen Banken untersuchen.?’? Heute wer-
den Portfolio-Analysen auch in anderen Unternehmensbereichen in vielen Aus-
préagungen eingesetzt, vor allem im Marketing- und Vertriebsbereich. Analysen
durch Portfolios gehdren zu den klassischen und am h&ufigsten angewandten
Instrumenten im Marketingcontrolling. Im Mittelpunkt steht dabei die Aufgabe,
vorhandene Ressourcen optimal auf strategische Geschaftseinheiten zu verteilen
sowie die Verhaltnisse dieser untereinander strategisch zu bestimmen.*”

Einer der bekanntesten und weit verbreiteten Ansétze ist die Matrix der Boston
Consulting Group (BCG), die in Abbildung 10 gezeigt wird.

219 \/gl. HUNGENBERG, H./ WULF, T. (2007), S. 120.

271 \/gl. BRUHN, M. (2007), S. 69 f.

272 \/gl. MARKOWITZ, H. M. (1959), S. 3 ff.; vgl. REICHMANN, T. (2001), S. 556.
23 \/gl. NIESCHLAG, R./ DICHTL, E./ HORSCHGEN, H. (2002), S. 118.
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Abbildung 10: Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio*
In diesem Portfolio mit vier Feldern werden die Dimensionen Marktwachstum

und relativer Marktanteil dargestellt. Das Marktwachstum spiegelt die Verande-
rung des Marktvolumens wider, der relative Marktanteil ist der wert- oder men-
genmaéliige Anteil des Unternehmens in Relation zum Marktanteil des wichtigs-
ten Wettbewerbers oder zum durchschnittlichen Marktanteil der wichtigsten
Wettbewerber.?”” Anhand dieser Dimensionen werden alle strategischen Ge-
schaftseinheiten den Feldern der Matrix zugeordnet. Haufig werden die einzel-
nen Objekte als Kreise dargestellt, wobei der Durchmesser des Kreises am Um-
satz oder Deckungsbeitrag des jeweiligen Objektes orientiert ist.?”® Die Felder
differenzieren zwischen vier moglichen Klassifizierungen der strategischen Ge-
schéaftseinheiten. In der US-amerikanischen Terminologie werden diese als
»Question-Marks*, ,,Stars®, ,,Poor Dogs*“ und ,,Cash-Cows* bezeichnet. Im
Marketingbereich stehen die Bezeichnungen in Bezug auf Produkte fir Nach-
wuchsprodukte, Star-Produkte, Problemprodukte und Cash-Produkte.?’”

Star-Produkte représentieren in der Matrix Produkte mit hohem Marktanteil und
hohem Bedarf an finanziellen Mitteln, den sie in der Regel selber decken. Sie
bewegen sich hdufig auf schnell wachsenden Markten. Cash-Produkte haben
ebenfalls einen hohen Marktanteil, jedoch sind sie in Markten mit niedrigerem
Wachstum, zum Beispiel in gesattigten Markten zu finden. Sie besitzen héufig

2" 1n Anlehnung an KUPPER, H. U. (2001), S. 88.
2% \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 143.

276 \/gl. KuTz, O. (2006), S. 24 f.

27" \/gl. OLBRICH, R. (2006), S. 85 f.
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die Marktfihrerschaft, generieren durch niedrige Kosten Stiickkostengewinne
und bendtigen wenig Finanzmittel fir Erhaltungsinvestitionen. Produkte mit
niedrigem relativem Marktanteil, die jedoch in Markten mit hohem Marktwachs-
tum angesiedelt sind, gelten als Nachwuchsprodukte. Sie decken ihren Finanz-
bedarf nicht selber und mussen durch den Cash-Flow anderer Produkte subven-
tioniert werden. lhre zukunftige Entwicklung ist noch nicht eindeutig bestimm-
bar. Abschlielend sind in der Matrix Problemprodukte enthalten, das heil3t Pro-
dukte mit niedrigem relativem Marktanteil in Markten mit wenig Marktwachs-
tum. Sie beanspruchen hdufig einen Finanzmittelbedarf zur Erhaltung ihrer Posi-
tion, der héher ist als ihr eigener erzeugter Cash-Flow.”"

Entsprechend der vier Felder im Portfolio existieren Normstrategien, die die
maoglichen zukinftigen Entwicklungen der strategischen Geschaftseinheiten auf-
zeigen.?”® Fur Starprodukte wird als Normstrategie die Investition und fiir Prob-
lemprodukte die Desinvestition empfohlen, um die Cash Flow-Bilanz im Unter-
nehmensportfolio zukinftig nicht weiter negativ zu beeinflussen. Fir Nach-
wuchsprodukte, die sogenannten Question-Marks, ist die zuklnftige Entwick-
lung ihrer Marktposition zu prognostizieren, da sie vorerst noch durch andere
Geschaftsfelder subventioniert werden. Abhdngig von den Zukunftsperspektiven
werden durch die Normstrategien entweder die weitere Forderung durch Investi-
tionen oder die mittelfristige Aufgabe durch Desinvestition angeraten. Cash-
Produkte dienen durch ihre Zahlungsiberschiisse der Foérderung anderer Ge-
schaftsfelder. Durch das niedrige Marktwachstum sollten fir sie lediglich not-
wendige Erhaltungsinvestitionen getétigt werden, um den Cash Flow fur andere
Aktivitaten abzuschdpfen.?

Zu den empfohlenen Normstrategien gibt es jedoch auch kritische Meinungen.
So wurde unter anderem fir Cash-Produkte festgestellt, dass diese Produkte
héufig die flihrenden Marken des Unternehmens reprasentieren, die grofRen
Schutz und nicht nur Erhaltungsinvestitionen bendétigen. Im Falle einer zu inten-
siven Abschopfung wirden Cash-Produkte durch den Wettbewerb leicht an-

28 \/gl. JUNG, H. (2007), S. 315 f.
2% \/gl. PROCTOR, T. (2000), S. 27.
280 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 144 f.
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greifbar werden.” Dariiber hinaus bestehen noch andere Kritikpunkte, die im
weiteren Verlauf noch angesprochen werden.

Differenzierter als die vorgestellte Vier-Felder-Matrix der Boston Consulting
Group ist die durch McKinsey & Company entwickelte Neun-Felder-Matrix. In
der Neun-Felder-Matrix sind ,,Marktattraktivitit® und ,,relative Wettbewerbsvor-
teile als Hauptdimensionen bestimmt.?®> Grundsétzlich weist der Aufbau Paral-
lelen zum Vier-Felder-Portfolio auf, jedoch werden auch andere, zusatzliche
Kriterien zur Einteilung der Bezugsobjekte berlicksichtigt. Die Marktattraktivitat
beriicksichtigt neben dem Marktwachstum und der Marktgré3e auch die Markt-
qualitat. Hierzu gehoren beispielsweise Aspekte wie die Rentabilitat der Bran-
che, Anzahl und Intensitdt der Nachfrager, Spielraum der Preisgestaltung,
Markteintrittsbarrieren oder Substitutionsgefahrdung. Die zweite Dimension,
welche sich mit dem relativen Wettbewerbsvorteil des Unternehmens befasst,
ist, wie auch schon die Marktattraktivitat, eine aggregierte GroRe, die sich mit
verschiedenen Kriterien in Relation zur Konkurrenz befasst. Zu diesen Kriterien
sind Nachfragemacht, Innovationspotenzial, Kundenloyalitat oder Distributi-
onsmoglichkeiten zu zéhlen.?®®* Analog zur Vier-Felder-Matrix werden auch bei
diesem Portfolio die zugeordneten Objekte in der Matrix durch Kreise darge-
stellt. Die Kreisgrolle reprasentiert dabei ebenfalls Umsatz oder Deckungsbei-
trag.”® Aufbauend auf der Portfolioanalyse erfolgt als Weiterentwicklung wie
auch beim Vier-Felder-Portfolio das Portfoliomanagement, das auf der Ablei-
tung und Empfehlung von Normstrategien basiert. Fir strategische Geschaftsbe-
reiche, deren Bewertung des relativen Wettbewerbsvorteils sowie der Marktat-
traktivitat mittel bis hoch sind, bestehen Investitions- und Wachstumsstrategien,
fir Geschéftseinheiten mit mittlerer bis niedriger Beurteilung Abschopfungs-
und Desinvestitionsstrategien. Fur strategische Geschaftseinheiten in den mittle-
ren Feldern miissen selektive Strategien abgeleitet werden.

Auch im Kundencontrolling kommen Portfolioansatze zum Einsatz.”® Sie kon-
nen in zwei Kategorien unterteilt werden. Auf der einen Seite gibt es Kunden-
portfolios mit Schwerpunkt auf der Profitabilitdt der Kunden. Sie konzentrieren

281 \/gl. NuTTON, E. S. (2006), S. 46.

282 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 267.
283 \/gl. PEPELS, W. (20064), S. 537 f.

284 \/gl. JUNG, H. (2007), S. 321 f.

285 \/gl. RYALs, L. (2008b), S. 175 ff.
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sich auf Kosten und Erlése. Im Hinblick darauf ist ein Ziel des Kundenportfolios
die Kundenanalyse hinsichtlich der Investitionswiirdigkeit des Kunden.?**Auf
der anderen Seite befasst sich die zweite Kategorie der Kundenportfolios mit
Kundenbeziehungen und damit verbundenen Faktoren.”®’ Entsprechend der bei-
den Kategorien existieren unterschiedliche Ziele, die mit Kundenportfolios ver-
folgt werden. Cornelsen differenziert nach drei Zielen, die mit dem Einsatz von
Kundenportfolioanalysen verbunden sind. Diese Ziele sind die Priorisierung von
Kunden und Kundenbeziehungen, die Festlegung von Kundenstrategien mit
Orientierung an den Normstrategien und die Ableitung operativer kundenbezo-
gener MarketingmaRnahmen.”®® Als groRer Vorteil von Kundenportfolios ge-
geniber anderen Kundenanalysen gilt dabei besonders die Mdéglichkeit zur Ein-
beziehung von Kundenpotenzialen. Damit sind nicht nur zusétzliche Umsatzpo-
tenziale durch andere Produkte oder Dienstleistungen gemeint, auch maogliche
Potenzialbarrieren oder -einschrankungen durch enge Verbindungen von Kun-
den zu Wettbewerbern kénnen beriicksichtigt werden.?®® Reinecke und Keller
sprechen in diesem Zusammenhang von der Lokalisierung von Kundener-
folgspotenzialen, um Kundenbearbeitungsstrategien und Handlungsempfehlun-
gen abzuleiten.?*

Zu den ersten, die sich mit der Entwicklung von Kundenportfolios beschaftigten,
gehdrten Cunningham und Homse?*! sowie Fiocca.?®” In ihren Ansétzen beriick-
sichtigen sie als Dimensionen das Umsatzvolumen, die Schwierigkeit, den Kun-
den beziehungsweise die Kundenbeziehung zu bearbeiten sowie die strategische
Bedeutung des Kunden.

Fiocca betrachtet in seinem zweistufigen Ansatz im nachsten Schritt auch die
Attraktivitat und die Intensitat der Kundenbeziehung. Die Kundenprofitabilitat
wurde bei diesen Ansétzen noch nicht beriicksichtigt. Auch darauf aufbauende
und weiterentwickelte Varianten von Kundenportfolios wiesen Defizite auf, zum

286 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 146.

287 \/gl. GELDERMAN, C. J. (2003), S. 53.

288 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 157.

289 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (20086), S. 232.

2% \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 265.

2L \/gl. CUNNINGHAM, M. T./ HoMSE, E. (1982), S. 3 ff.
292 \/gl. Flocca, R. (1982), S. 53 ff.
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Beispiel durch zu starke Subjektivitat oder durch die fehlende Zukunftsbetrach-
tung von Kundenprofitabilitat.”*®

In einem anderen Ansatz fokussieren Dubinsky und Ingram in ihrem Portfolio
ausschlieBlich den Erfolgsbeitrag des Kunden. Eine Dimension des Portfolios
klassifiziert Kunden dabei nach dem gegenwaértigen, die andere Dimension nach
dem potenziellen Erfolgsbeitrag. Zum Erfolgsbeitrag gehoren in diesem Zu-
sammenhang primar quantitative GrofRen wie Deckungsbeitrag oder Umsatz, es
lassen sich aber genauso auch erfolgsrelevante qualitative GroRen einbinden.?*
Ein sehr dhnlicher Ansatz ist das Profitabilitats-Potenzial-Portfolio. Auch in die-
sem Fall werden die aktuelle Kundenprofitabilitdt und das zukinftige Kunden-
deckungsbeitragspotenzial als Dimensionen betrachtet.*”

Deutlich wettbewerbsorientierter sind die Betrachtungen von Dickson**® und
Schleppegrell,”" die das Konzept von Lessing®® erweitert haben. Dickson wahl-
te als Dimensionen fir sein Kundenportfolio Kundenwachstum und den relati-
ven Lieferanteil, Schleppegrell Kundenattraktivitat und relative Wettbewerbspo-
sition.* Dieses Kundenportfolio soll im Weiteren noch naher erldutert werden.
Entgegengesetzt zu diesen Modellen, die eine interne sowie eine externe Dimen-
sion behandeln, werden in der Praxis vielfach Modelle mit ausschlieRlich unter-
nehmensinternen Dimensionen eingesetzt. Grundsatzlich entstehen durch die
Auswahl der Dimensionen verschiedene Portfoliovarianten. Zu den drei (ber-
wiegend eingesetzten Dimensionen gehoéren laut einer Befragung unter 80 Un-
ternehmen die Dimensionen Kundenzufriedenheit, Kundenwertpotenzial und
Kundenbindung beziehungsweise -loyalitat.>®

Das auf Schleppegrell und Lessing zurtickgehende Kundenportfolio ist aufge-
baut auf dem von der Boston Consulting Group (BCG) entwickelten Vier-
Felder-Portfolio. Zur Bestimmung der Kunden im Portfolio werden, basierend
auf der zweidimensionalen Darstellung, eine Dimension mit unternehmensex-
ternen Gegebenheiten sowie eine Dimension mit unternehmensinternen Stérken

2% \/gl. ANG, L./ TAYLOR, B. (2005), S. 299.

2% \/gl. DUBINSKY, A. J./ INGRAM, T. N. (1984), S. 84.

2% \/gl. SCHAFER, M. (2005), S. 340 f.

2% \/gl. DICKSON, P. R. (1983), S. 38.

297 \/gl. SCHLEPPEGRELL, J. (1987), S. 32.

298 \/gl. LESSING, R. (1982), S. 57.

2% \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (2002), S. 81 f.

300 \/gl. SACKMANN, S./ KUNDISCH, D./ RucH, M. (2008), S. 29.
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und Schwachen gewahlt. Die erste Dimension kommt durch die Kundenattrakti-
vitat zum Ausdruck, die zweite durch die eigene relative Wettbewerbsposition.
Diese Dimension wird in anderen Ausflihrungen auch relative Lieferantenpositi-
on oder Position des eigenen Unternehmens beim Kunden genannt.**!

Die Kundenattraktivitét stellt dar, wie interessant der Kunde flr das Unterneh-
men ist. Dieser Dimension liegen vergangene, gegenwartige und zukinftige
Bewertungskriterien zugrunde. Mdgliche Kriterien sind Umsatz, Umsatzent-
wicklung, Deckungsbeitrag, Bonitat, Preissensibilitdten und qualitative Aspekte
wie Kooperationsverhalten und Loyalitdt. Die eigene Wettbewerbsposition als
zweite Dimension weist die Position des Unternehmens beim Kunden im Ver-
gleich zu Konkurrenten aus. Als Kriterien werden bei dieser Dimension zum
Beispiel geografische Nahe, Lieferanteil des Kunden beim Unternehmen, Pro-
duktqualitat, Firmenimage oder Reklamationsverhalten des Unternehmens aus
Sicht des Kunden bewertet.**” Fiir beide Dimensionen sind ausschlieBlich die
Kriterien mit der hochsten Relevanz zu definieren. Um die Kompensation zwi-
schen einzelnen Kriterien zu vermeiden, hat sich in der Praxis die Anwendung
von drei bis funf Kriterien pro Dimension als empfehlenswert herauskristalli-
siert.®® In anderen Beispielen flieRen jedoch auch durchaus mehr Kriterien zur
Bewertung je Dimension ein, was ebenfalls sinnvoll sein kann. Die letztendliche
Spezifikation der Anzahl und Auswahl der Kriterien ist unternehmensabhangig.
Die Operationalisierung der Kriterien erfolgt durch die Gewichtung und die an-
schlieRende Bewertung der Kriterien fiir den jeweiligen Kunden.®** Derartige
Bewertungsverfahren werden Scoring-Methoden genannt. Scoring-Methoden
werden anhand der im Folgenden beschriebenen Vorgehensweise fiir Kunden-
portfolios angewandt. Basis ist die Auswahl relevanter Kundenkriterien aus An-
bietersicht, die sowohl quantitativ als auch qualitativ sein kénnen. Grundsétzlich
ist, wie bereits erlautert, die Anwendung mehrerer Kriterien notwendig, um der
Vielschichtigkeit der gewahlten Dimensionen Rechnung zu tragen.*® Den ge-
wéhlten Kriterien werden entsprechend ihrer Bedeutung fiir das Unternehmen
prozentuale Gewichtungsfaktoren zugeordnet, die in ihrer Summe 100% erge-

30 \/gl. KOHLER, R. (2003), S. 406.

302 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 146.

303 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 234.
304 \/gl. PREIBNER, A. (2003), S. 99.

305 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 140.
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ben missen. AnschlieBend werden die Kunden anhand jedes einzelnen Kriteri-
ums Uberpruft und Ihnen Punktwerte zugewiesen. Hierzu kann beispielsweise
eine 3er-Skala eingesetzt werden, die zwischen den Auspragungen ,,schlecht/
niedrig® mit dem Punktwert 0, ,,neutral/ mittel* mit dem Wert 1 und ,,gut/ hoch*
mit dem Punktwert 2 unterscheidet. Eine weitere Moglichkeit ist die Bewertung
nach einer 5er-Skala, die von 1 fiir eine schlechte Bewertung bis 5 fiir eine gute
Bewertung Klassifiziert.**® Durch die Multiplikation der Punktwerte der einzel-
nen Kriterien mit den jeweiligen Gewichtungen ergibt sich dann fir jeden Kun-
den fur beide Dimensionen eine Summe der gewichteten Punkte, die auch
,Score“ genannt wird.>*” Basierend auf den gewichteten Punktsummen, die kun-
denspezifisch fiir beide Dimensionen ermittelt werden, konnen im né&chsten
Schritt die Positionen der Kunden im Kundenportfolio ermittelt und die Kunden
entsprechend in die Portfoliofelder eingetragen werden.*® Die Kunden werden
analog zu den Produkten im Portfolio als Kreise dargestellt, wobei die Kreisgro-
RBen der Kunden wahlweise Umsétzen oder Deckungsbeitrdgen entsprechen. In
diesem Fall sollten diese Merkmale jedoch nicht noch zusétzlich als Dimensi-
onskriterien zur Bewertung der Kundenpositionen einbezogen werden.**® Mit
Parallelitdit zum vorhergehend dargestellten Marktanteil-Marktwachstum-
Portfolio existieren in dieser Variante des Kundenportfolios vier Kundenkatego-
rien, die in der Theorie teilweise unterschiedlich benannt werden. In der folgen-
den Abbildung 11 werden diese mit Entwicklungs-, Star-, Problem- und Er-
tragskunden gekennzeichnet.

3% \/gl. PREIRNER, A. (2003), S. 97.

307 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 17 f.
308 \/gl. LINK, J. (2002), S. 551.

309 \/gl. KOHLER, R. (2003), S. 407.
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Entwicklungskunden
Starkunden

hoch

(Fragezeichenkunden)

Problemkunden Ertragskunden

Kundenattraktivitat

gering

(Klein-/ Mitnahmekunden) (Abschopfungskunden)

schwach stark
Relative Lieferantenposition

Abbildung 11: Kundenattraktivitat-Lieferantenposition-Portfolio®!
Das Feld der Entwicklungskunden steht Gblicherweise fur die Einstiegsposition

von Kunden in die Kundenbeziehung. Diese Kunden gelten aus Anbietersicht
als attraktive Kunden, mit denen jedoch in der Regel noch keine signifikanten
Erfolge verzeichnet werden konnen. Die Lieferantenposition dieser Kunden
muss ausgebaut werden, zum Beispiel durch das Angebot von nicht langfristig
verbindlichen Anreizen. So sollen zum Beispiel kulante Rickgabemoglichkei-
ten, Anfangsrabatte oder Testmengen dem Kunden einen Anreiz geben, die Be-
ziehung zum Anbieter auszubauen, ohne langfristig die Profitabilitat der Ge-
schaftsbeziehung zu belasten.*** Grundsatzlich muss jedoch gewahrleistet sein,
dass geeignete Malinahmen und Wachstumsstrategien die positive Entwicklung
des Kunden fiir das Unternehmen zulassen. Andernfalls, beispielsweise bei zu
starker Positionierung des Wettbewerbs beim Kunden, kann die Gefahr einer
Ressourcenverschwendung bestehen.**? Dem Idealverlauf und der Terminologie
der Boston Consulting Group folgend entwickeln sich derartige Kunden im
nachsten Schritt zu Starkunden.®*® Bei diesen Kunden hat das Unternehmen eine
hohe Kundendurchdringung, das heil3t eine starke relative Lieferantenposition.
Daraus resultiert die Empfehlung einer Investitionsstrategie. In Starkunden soll-

319 1n Anlehnung an REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 266 und HOMBURG, C./
BEUTIN, N. (2006), S. 235 f.

311v/gl. PREIRNER, A. (2003), S. 97 f.

312 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 140 f.

313 \/gl. SCHIRMEISTER, R./ KREUZ, C. (2006), S. 320.
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te im Regelfall in Form von KundenbindungsmafRnahmen investiert werden, um
ihre Position zu halten oder bestenfalls auszubauen.*"

Ertragskunden generieren die Finanzmittel, die fur Investitionen in Entwick-
lungs- und Starkunden notwendig sind. Aus diesem Grund gilt als eine Norm-
strategie fir Ertragskunden das Halten der derzeitigen Position durch notfalls
geringe Erhaltungsinvestitionen.*"® Ertragskunden kénnen sich im weiteren Ver-
lauf zu Problemkunden entwickeln. Als Problemkunden gelten Kunden, die nur
noch eine geringe Attraktivitat fr das Unternehmen darstellen und bei denen
das anbietende Unternehmen nur noch eine niedrige relative Lieferantenposition
hat. Fir Problemkunden werden in den meisten Féllen Desinvestitionsstrategien
und die Eliminierung aus dem Portfolio empfohlen.®*® Zwar erzielen einige
Kunden in dieser Kategorie noch ausgeglichene Cash-Flow-Bilanzen, bei der
Mehrzahl reichen die Umsatzruckflisse jedoch kaum noch aus, um Erhaltungs-
investitionen zu decken. Neben den unzureichenden Umsatzriickflissen binden
sie aullerdem Ressourcen, die wertvoller fir andere Kunden genutzt werden
konnen. Auf dieser Grundlage ist die Eliminierung der Kundenbeziehung haufig
die einzig sinnvolle Lésung.*"’

Die aufgezeigten Normstrategien sind jedoch undifferenziert und theoretisch
wenig begrindet. Daher kdnnen sie nicht pauschal als Verhaltensweisen oder
Strategien zur Kundenbearbeitung eingesetzt werden.*® Sie geben nur die ideal-
typische StoRrichtung der Strategien, der Ressourcenzuteilung sowie des erfor-
derlichen Finanzmittelflusses innerhalb des Kundenportfolios wieder.**?

Neben der Vier-Felder-Matrix kommen auch im Bereich der Kundenanalyse
Neun-Felder-Portfolios zum Einsatz.**® Haufig werden die gleichen Dimensio-
nen wie beim Vier-Felder-Kundenportfolio angewandt, so zum Beispiel die
Kundenattraktivitat und die relative Lieferantenposition.** In diesem Zusam-
menhang ist das als grundlegend geltende Neun-Felder-Kundenportfolio von
Campbell und Cunningham zu nennen. Es umfasst die Dimensionen Wachs-

314 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 184.
g

315 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 141.

318 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 145.

317 v/gl. KuTz, O. (2008), S. 26.

318 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 20.

319 \/gl. HUNGENBERG, H./ WULF, T. (2007), S. 124.

320 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 140.

321 \/gl. BOING, E./ BARZEN, D. (1992), S. 88.
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tumsrate des Kunden und Wettbewerbsposition, wobei letztere den relativen An-
teil des Unternehmens an den Bestellungen des Kunden wiedergibt.*** Die Kate-
gorisierung der Kunden durch die Bewertung anhand der gewahlten Dimensio-
nen ist beim Neun-Felder-Portfolio differenzierter, woraus feinere Strategieemp-
fehlungen fir die jeweiligen neun Felder resultieren. Diese detailliertere Katego-
risierung ist Folge der groBeren Anzahl definierter Kundensegmente.®*® Im Falle
der Investitionswirdigkeit von Kunden wird demnach in die sechs Kategorien
Starkunden, Entwicklungskunden, Mitnahmekunden, Perspektivkunden, Ab-
schépfungskunden und Verzichtskunden unterteilt.***

Auch bei Neun-Felder-Portfolios bietet sich die Einbeziehung einer dritten Di-
mension an. Dazu werden die Kunden, wie bereits vorher schon erldutert, im
Portfolio als Kreise dargestellt. Die Kreisgrofle entspricht dem Lieferumfang
beziehungsweise dem Umsatz oder auch dem erzielten Deckungsbeitrag des Un-
ternehmens mit dem Kunden.*** Alternativ kann dariiber hinaus eine dritte Di-
mension durch einen Kundenkubus oder ein sogenanntes Cube-Modell zur Kun-
denbeurteilung einflieBen.*?® Tomczak und Rudolf-Sipétz stellen in dieser Bezie-
hung einen Kundenkubus vor, der als Dimensionen das gegenwaértige Erfolgspo-
tenzial, das zukiinftige Erfolgspotenzial sowie den komplementéren Wertbeitrag
des Kunden integriert. Der komplementare Wertbeitrag entspricht dabei dem
Ressourcenpotenzial des Kunden, beispielsweise in Form von Referenz-, Syner-
gie- oder Kooperationspotenzialen. Fur jede Dimension innerhalb des Quaders
existieren zwei Bewertungsmdoglichkeiten. Anhand der jeweiligen Kundenbe-
wertung der drei Dimensionen werden die Kunden in acht Kundensegmente
eingeteilt, fur die ebenfalls Normstrategien bestehen.”

Auch der Kundenwertraum von Bauer, Stokburger und Hammerschmidt positi-
oniert Kunden anhand von drei Werttreibern in einem dadurch entstehenden
dreidimensionalen Raum. Als Dimensionen fungieren der Umsatz, die Profitabi-
litdt und die Loyalitat des Kunden. Der Kundenwertraum lasst sich dann eben-

322 \/gl. CAMPBELL, N. C. G./ CUNNINGHAM, M. T. (1983), S. 377.
323 \/gl. LINK, J./ HILDEBRAND, V. (1993), S. 51 f.

324 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 173.

325 \/gl. PLINKE, W. (1997), S. 144.

326 \/gl. KOHLER, R. (2003), S. 409.

327 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 140.
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falls in acht Kundensegmente unterteilen, die je nach Segment die Attraktivitat
des Kunden charakterisieren.**

Abschliel3end ist als eine weitere Moglichkeit der Portfolioanalyse die Erstel-
lung von mehrstufigen Kundenportfolios zu nennen. So kdnnen bei einer mehr-
stufigen Portfolioanalyse im ersten Schritt alle Distributionskanale eines Unter-
nehmens untersucht werden, beispielsweise Fachhandler, GroRhandel, Verbande
oder Exporteure. AnschlielRend wird, auch mit dem Ziel der Komplexitatsredu-
zierung, in der nachsten Stufe eine genauere Analyse einzelner Kandle vorge-
nommen. Dabei werden zum Beispiel alle Fachhandler oder alle Fachhandler ab
einer bestimmten UmsatzgréRe in einem Kundenportfolio dargestellt.**?
Campbell und Cunningham empfehlen ebenfalls ein mehrstufiges VVorgehen. In
ihrem Modell analysieren sie im ersten Schritt die Lebenszyklusklassifikation
der Kunden und im zweiten Schritt die Wettbewerbssituation. Erst danach folgt
die Erstellung eines Portfolios, das die als wesentlich identifizierten Kunden
beider Stufen beinhaltet.**® Mehrstufige Modelle unterliegen jedoch der Kritik,
dass durch die zusatzliche Zwischenselektion Intransparenz entstehen kann.
Durch Fehleinschatzungen in den ersten Schritten kénnen die spater im endgul-
tigen zur Strategieableitung genutzten Kundenportfolio dargestellten Hand-
lungsalternativen gegebenenfalls unvollstandig sein.®*

Der Einsatz von Kundenportfolios ist mit Starken und Schwéchen verbunden.
Vorteile sind die komprimierte Abschéatzung der Investitionswirdigkeit von
Kunden und damit die Definition einer Basis fur die Ressourcennutzung im Un-
ternehmen.**? Besonders durch die Visualisierung sind Kundenportfolios leicht
verstandlich und kommunizierbar. Sie bieten eine fundierte Grundlage flr wei-
tergehende kundenbezogene MafRnahmen. Hierzu tragen auch empfohlene
Normstrategien bei, die zwar nicht unreflektiert bernommen werden konnen,
aber eine Orientierung zur Festlegung von Strategien und Malinahmen sowie zur
Ressourcenzuteilung geben. Dieser Punkt charakterisiert zugleich eine Schwaé-
che von Portfolioanalysen. Diese besteht in der bereits angesprochenen Gefahr
der pauschalen Ableitung von Normstrategien. Normstrategien sind nicht allge-

328 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 334 ff.
329 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 266.

330 \/gl. CAMPBELL, N. C. G./ CUNNINGHAM, M. T. (1983), S. 372.

331 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 143.

332 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 173.
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meingultig und nicht auf jeden Kunden in jeder Situation tbertragbar. Sie geben
lediglich eine idealtypische StoRrichtung an. In der Anwendung von Portfolio-
analysen besteht durch sie die Gefahr, dass Strategieformulierungen stark ver-
einfacht, mechanisch und automatisiert erfolgen.®*

Zu den Grenzen der Methode ist auch die zu starke Reduktion auf einige Er-
folgsfaktoren zu zéhlen.** Durch die eingeschrankte Zahl an Dimensionen im
Portfolio entsteht gegebenenfalls nur ein limitierter Blickwinkel. Hahn be-
schreibt diese Schwache im Kontext der Vier-Felder-Portfolio-Analyse als eine
vielfach zu starke Vergréberung der tatsachlichen Zusammenhange.*** Auch
dadurch kann es ratsam sein, mehrere Portfoliodarstellungen mit unterschiedli-
chen Dimensionen zu erstellen und gegeniberzustellen. Erst dadurch ergibt sich
ein Dbreiterer Blick auf die untersuchten Kunden oder die Kundenstruktur,
wodurch MaRnahmen gesicherter verabschiedet werden kénnen.**® Der breite
Blick im Rahmen der Portfolioanalyse ist auch in Hinblick auf mdgliche Inter-
dependenzen zwischen Geschéftsfeldern eines Unternehmens notwendig. Durch
Portfolios werden stellenweise Geschéftsfelder oder Kundengruppen isoliert
voneinander analysiert. Wechselseitige Beziehungen oder Synergieeffekte blei-
ben dadurch unbertcksichtigt. Hier ware abermals die Anwendung von Norm-
strategien nachteilig. Ebenfalls berechtigt ist die Kritik an der Zielsetzung, den
Finanzmittelfluss zwischen Finanzmittel generierenden und verbrauchenden Ge-
schaftsfeldern im Portfolio auszugleichen, da der Zugang zu externen Finanz-
mitteln durch effizientere Kapitalmarkte immer leichter ist.**’

Ein eher technischer Kritikpunkt besteht durch die Grenzen des Multifaktoren-
Konzeptes. Die Bewertung und die Gewichtung von Einflussfaktoren, die die
Positionierung der Kunden im Portfolio bestimmen, unterliegen einer subjekti-
ven Bewertung. Dariiber hinaus konnen wichtige Einzelinformationen durch die
Aggregation nicht mehr hinreichend erkennbar sein.**

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Kundenportfolios eine M0g-
lichkeit zur Visualisierung und strategischen Segmentierung des Kundenstamms

333 \/gl. HUNGENBERG, H./ WULF, T. (2007), S. 123 f.
33 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 148.

3% \/gl. HAHN, D. (2006), S. 240.

336 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 175.

337 \/gl. HUNGENBERG, H./ WULF, T. (2007), S. 124.
338 \gl. HAHN, D. (2006), S. 240.
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bieten. Abh&ngig vom Portfoliotyp steht in der Regel die ausgewogene Gestal-
tung der Kundenstruktur im Mittelpunkt.®* Dabei existieren fir verschiedene
Kundensegmente strategische Empfehlungen und Ziele. In diesem Zusammen-
hang gilt als ein generelles Ziel im Kundenportfolio, dass Starkunden den Uber-
wiegenden Teil der Unternehmensressourcen erhalten und Ertragskunden das
Geschéft des Unternehmens finanziell sichern. Fragezeichenkunden oder Ent-
wicklungskunden repréasentieren das Potenzial und die mdglicherweise zukinf-
tigen Starkunden des Unternehmens. Unternehmen ohne Entwicklungskunden
haben daher kaum Wachstumspotenziale fiir die Zukunft. Aus diesem Grund
muss dieses Segment im Portfolio ausreichend vertreten sein. Kunden mit Zu-
ordnung zum Feld der Problem- oder Mitnahmekunden sollten nur dann im
Portfolio verbleiben, wenn sie keine zu starke Ressourcenbindung beanspruchen
und zur Fixkostendeckung beitragen.

Es ist des Weiteren erkennbar, dass Kundenportfolios eine potenzialbezogene
Fokussierung bieten.**® Durch die Darstellung der Kundenstrukturen oder Kun-
denbeziehungen lassen sich Potenziale lokalisieren und Handlungsempfehlun-
gen ableiten. Zuséatzlich wird durch die Anwendung mehrerer Kriterien neben
der Abbildung der Kundenstruktur auch eine Kundenbewertung erzielt.**" In
diesem Kontext existieren Ansatze, bei denen statt einer ausgewogenen Kunden-
struktur das Ziel der Konzentration auf deckungsbeitragsstarke Kunden definiert
ist. Dabei wird angestrebt, schwerpunktméf3ig Kunden mit hohen Deckungsbei-
tragen und hohen Deckungsbeitragspotenzialen aufzubauen.>*

Aufgrund der verschiedenen Kritikpunkte ist die Bedeutung von Portfolioanaly-
sen in den letzten Jahren tendenziell ruckldufig. Dennoch leisten sie nach wie
vor einen Beitrag zur Strategieformulierung und -diskussion im Unternehmen.
In diesem Zusammenhang soll das Portfolio als eine Hilfestellung betrachtet
werden, die jedoch den Einsatz weiterer erganzender Instrumente notwendig
macht.>*®

339 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 186.
340 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 236 f.

31 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 266.

342 \/gl. PREIGBNER, A. (2003), S. 102.

343 \/gl. HUNGENBERG, H./ WULF, T. (2007), S. 125.
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4.3.3 Scoring-Methoden

Zum Abschluss der Vorstellung mehrdimensionaler Methoden soll der Ansatz
der Scoring-Methoden noch einmal eingehender beschrieben werden. Bereits im
vorhergehenden Abschnitt zu Kundenportfolioanalysen wurde eine erste Einfiih-
rung in die Bewertung gewichteter Kriterien durch Scoring-Modelle gegeben.
Dabei wurde erldutert, dass Kunden durch Scoring-Methoden mittels Aggregati-
on mehrerer Kriterien einen verdichteten Wert, einen sogenannten Score zuge-
wiesen bekommen.

Grundsétzlich lassen sich mit Scoring-Modellen Kunden anhand quantitativer
und ebenso auch qualitativer Grofien bewerten. Dazu werden relevante Kriterien
ausgesucht und jeweils abhangig von ihrer Bedeutung, an dieser Stelle fiir das
anbietende Unternehmen, gewichtet. Durch die VVorgehensweise entscheiden die
Gewichtungen, wie stark die einzelnen Kriterien die Gesamtbewertung der Kun-
den beeinflussen.*** Im Anschluss werden die Kriterien kundenindividuell durch
Punktzuweisungen bewertet, die dann mit der Gewichtung multipliziert und ab-
schlieBend zu einem Kundengesamtwert addiert werden. Je hoher der Gesamt-
wert, das heil3t der Score, ist, desto attraktiver ist der Kunde flr das Unterneh-
men einzustufen. In der Regel wird dabei die Einordnung des Kunden in Relati-
on zum Gesamtindex beriicksichtigt. Auf Basis der Bewertung und Einschat-
zung des Kunden im Verhaltnis zu anderen Kunden lassen sich dann Marke-
tingmaRnahmen in Abhangigkeit des ermittelten Scores ableiten.>* Damit fun-
giert der Gesamtscoringwert beispielsweise als Entscheidungskriterium uber
Kundeninvestitionen. Auch kénnen Schwellenwerte festgelegt werden, die An-
haltspunkte fiir die Entscheidung tiber Marketinginvestitionen bieten.**®

Ein beispielhaftes Modell zur Ermittlung von Schlisselkunden, in diesem Fall
von Key Accounts, stammt von Belz, Millner und Zupancic. Darin werden
zwolf Kriterien definiert und mit einer Gewichtung von eins bis drei versehen.
Jedem Kriterium wird dann kundenindividuell ein Erflllungsgrad zugewiesen,
der von eins bis zehn reicht. AnschlieRend folgen auch hier die Multiplikationen
der Erflllungsgrade mit den Gewichtungen sowie die schlussendliche Aufsum-
mierung aller Punkte fir den jeweiligen Kunden. In Abhéngigkeit von der

344 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 266 f.
345 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 169 f.
348 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 267.
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Punktzahl werden die untersuchten Kunden in drei Kategorien unterteilt. Diese
Kategorien unterscheiden nach Kunden mit hohem Potenzial als Key Account,
mit mittlerem Potenzial und Kunden mit fragwiirdigem Potenzial >’

Zu den bekanntesten Scoringmodellen gehért die RFM-Methodik, die ihren Ur-
sprung im Versandhandel hat. RFM steht abkiirzend fir Recency, Frequency,
Monetary.**® Nach diesem Ansatz wird die Bewertung eines Kunden durch die
zurlickliegende Kiirze des letzten Kaufs (Recency), die Haufigkeit von Bestel-
lungen (Frequency) und die GroRe des durchschnittlichen Umsatzes pro Auftrag
(Monetary Value) bestimmt.**® Alternativ wird auch die Abkiirzung RMFR
verwandt. Sie steht flir Recency, Frequency, Monetary Ratio und hat die glei-
chen Inhalte.*®® RFM-Modelle greifen auf reale und vergangenheitsbezogene
Kundendaten zu. Dabei spielt die Qualitat der verwendeten Daten eine essentiel-
le Rolle. Jedoch sind die notwendigen Daten fiir die Analyse nicht immer ein-
deutig zu bestimmen. So ist bei bereits langer bestehenden Kundenbeziehungen,
zum Beispiel bei Telefonvertrdgen aus Sicht eines Telekommunikationsunter-
nehmens, der Zeitpunkt der letzten Transaktion nicht sehr aussagekraftig, da der
letzte zuriickliegende Rechnungszeitpunkt haufig bei allen Kunden gleich ist.
Daher bieten sich in einem solchen Fall die Verwendung des Zeitpunkts des
letzten Tarifwechsels, des Vertragsabschlusses oder eines anderen kundenindi-
viduellen Zeitpunktes an.***

Die Anwendung des RFM-Ansatzes wird durch Reinecke und Keller anhand ei-
ner allgemeinen Formel zur Berechnung eines RFM-Scores transparent. Dabeli
werden zur Ermittlung des gesamten Kundenscores die vier einzelnen Scores fur
die Bereiche Recency, Frequency, Monetary Ratio sowie des Bereichs der sons-
tigen Variablen addiert. Zu den sonstigen Variablen konnen unter anderem
Kundenriicksendungen, das heiRt Retouren, zdhlen.*** Analog zu dieser Vorge-
hensweise wird in der folgenden Abbildung 12 ein von Link und Hildebrand
stammendes Anwendungsbeispiel der RFM-Methode gezeigt.***

347 \/gl. BELZ, C./ MULLNER, M./ ZUPANCIC, D. (2004), S. 200.
8 \/gl. RYALs, L. (2008b), S. 70.

349 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 267.

30 \/gl. LINK, J./ HILDEBRAND, V. (1993), S. 48.

31v/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 239 ff.

352 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 268.

333 \/gl. LINK, J./ HILDEBRAND, V. (1993), S. 49.
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Startwert 25 Punkte (Pkt.)

Letztes bis 6 Monate bis 9 Monate bis 12 Monate bis 18 Monate bis 24 Monate friher
Kaufdatum +40 Pkt. +25 Pkt. +15 Pkt. +5 Pkt. -5 Pkt. -15 Pkt.

Haufigkeit
der Kaufe in
den letzten Zahl der Auftrage multipliziert mit dem Faktor 6

18 Monaten

Durch- bis 50 Euro bis 100 Euro bis 200 Euro bis 300 Euro bis 400 Euro > 400 Euro
schnittlicher +5 Pkt. +15 Pkt. +25 Pkt. +35 Pkt. +40 Pkt. +45 Pkt.
Umsatz der
letzten drei
Kéaufe

Anzahl 0-1 2-3 4-6 7-10 11-15 > 15
Retouren 0 Pkt. -5 Pkt. -10 Pkt. -20 Pkt. -30 Pkt. -40 Pkt.
(kumuliert)

Zahl der Hauptkatalog Sonderkatalog Mailing
Werbesen- je -12 Pkt. je -6 Pkt. je -2 Pkt.
dungen seit
dem letzten
Kauf

Abbildung 12: Scoring-Modell nach der RFM-Methode®*
Das auf den Versandhandel spezialisierte Modell unterteilt sechs Ebenen, in de-

nen Punkte zum Kundenscore addiert oder subtrahiert werden. Neben dem ein-
heitlichen Startwert werden den Kunden abhangig vom letzten Kaufdatum, der
Haufigkeit von Kaufen, dem durchschnittlichen Umsatz der letzten Kaufe, der
Anzahl der Retouren sowie der Zahl der Werbesendungen seit dem letzten Kauf
entsprechende Punkte zugesprochen oder abgezogen.

Neben der klassischen Form existieren noch weiterentwickelte Abwandlungen
des RFM-Modells. Zu diesen gehdren generische Kundenscoringmodelle wie
das Generic Scoring Customer Model (GSC). Zwar fliellen auch hier die ge-
nannten drei Komponenten Recency, Frequency und Monetary Value ein, je-
doch gehen in diesem Modell die origindren Werte der Kategorien in die Be-
rechnung ein. Diese werden im néchsten Schritt multiplikativ zu einem gesam-
ten GSC-Score verkniipft. In der Berechnung werden zusétzlich Gewichtungspa-
rameter fur die Variablen Recency und Monetary Value eingesetzt, was eine
Anpassung an das jeweilige Unternehmen oder die Unternehmenssituation er-
moglicht.>°

Der RFM-Methode ist mit einigen Problemen verbunden. Zum einen wird vo-
rausgesetzt, dass nur wenige Variablen den Wert einer Kundenbeziehung richtig
wiedergeben. Im Regelfall sind dies mit der Bewertung der Recency, der Fre-

%% 1n Anlehnung an LINK, J./ HILDEBRAND, V. (1993), S. 49.
3% \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 268.
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quency und dem Monetary Value drei Variablen. Dartiber hinaus unterliegt die
Operationalisierung der Variablen einer gewissen Willkiir, zum Beispiel bei der
Festlegung der einzelnen Zeitraumkategorien zur Beurteilung des Kunden nach
dem letzten Kaufdatum. Gleiches gilt auch fiir die Definition der Punktwerte fir
die einzelnen Parameter, da auf diesem Weg Schwerpunkte und Gewichtungen
in Bezug auf einzelne Kategorien gesetzt werden. Ein weiterer Kritikpunkt ist
die Kurzfristigkeit des Ansatzes. Langfristige Tendenzen bleiben weitgehend
unberticksichtigt.**® Dieser Punkt hangt auch mit der fehlenden Integration ent-
sprechender qualitativer Parameter, zum Beispiel von Kundenpotenzialen zu-
sammen. Dieser Umstand ist auch darauf zurtickzufiihren, dass das Modell im
ursprunglichen Sinne fir den Versandhandel konzipiert wurde. In anderen Sco-
ring-Modellen, wie dem zuvor genannten Modell zur Selektion von Key-
Accounts, werden dagegen durchaus auch qualitative, zukunftsorientierte Para-
meter angewandt.>’

Im Allgemeinen bieten Scoring-Modelle einen Weg, durch Punktbewertungen
quantitative und qualitative GroRen zu einem quantitativen Wert zusammenzu-
fassen. Glinter spricht von der ,,Transformation qualitativer Aspekte in quantita-
tive Werte.“>*® Scoring-Modelle sind flexibel in der Anzahl und im Typ der ge-
wéhlten Variablen sowie in der Art der Skala. In diesem Punkt sind gleichsam
nominale, metrische und ordinale Skalen moglich. Insgesamt l&sst sich durch die
Bandbreite der zur Verfligung stehenden Variablen Mehrdimensionalitat errei-
chen, die anschlieBend zu einer gewichteten Gesamtbewertung von Kunden
fuhrt. Dieser Punkt ist die entscheidende Stirke von Scoring-Verfahren.**®
Dennoch sind in diesem Zusammenhang auch kritische Aspekte zu nennen. Wie
auch zuvor bereits fir den speziellen Fall des RFM-Modells genannt, gilt fir
alle Scoring-Modelle die Schwierigkeit der Bestimmung, Operationalisierung
und Gewichtung der einzusetzenden Parameter. Hier besteht generell das Ziel
der objektiven Bewertung und systematischen Verdichtung, was fallweise je-
doch durch Willkir und subjektive Entscheidungen verfehlt oder nur unzu-
reichend erreicht wird. In der Literatur wird von einer produzierten Scheinge-

%0 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 151 ff.; vgl. HIPPNER, H./ WILDE, K. D. (2002), S. 22 f.
7 \/gl. BELZ, C./ MULLNER, M./ ZUPANCIC, D. (2004), S. 200.

358 GUNTER, B. (2006), S. 246.

39 \/gl. KRAFFT, M./ RUTSATZ, U. (20086), S. 280.
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nauigkeit gesprochen, die gegebenenfalls Uber subjektive Einfliisse hinweg
tauscht.*® Link und Weiser betonen jedoch, dass im Laufe der Zeit durch ge-
wonnene Erkenntnisse zunehmend verbesserte Objektivitét erzielt werden kann.
Dies gilt besonders fiir die Definition und kontinuierliche Anpassung der Ge-
wichtungen der Parameter.®** Ahnlich argumentiert Plinke, der durch die zusatz-
liche, spatere Aufnahme weiterer Kriterien eine Verfeinerung und Objektivitét
des Modells anstrebt.**

Eine weitere Einschrankung von Scoring-Modellen ist die unterstellte Unabhén-
gigkeit der gewdhlten Kriterien. Kleinaltenkamp gibt an, dass eine Vielzahl der
Merkmale miteinander korreliert und es dadurch zu Verzerrungen kommen
kann. Als Beispiel fiihrt er den Betreuungsaufwand eines Kunden an. Dieser
konnte bei einem intensiven Kunden sowohl im Innen- wie auch im Auflien-
dienst hoch bewertet werden. Dadurch wird der Betreuungsaufwand durch eine
quasi doppelte Verrechnung insgesamt bei der Kundenbewertung iiberschatzt.**®
Trotz der angesprochenen Kritikpunkte gelten Scoring-Methoden als ein erfolg-
versprechender Weg zur Kundenbewertung. Ein elementarer Vorteil ist die Ver-
bindung mit anderen mehrdimensionalen Methoden zur Kundenbewertung. Ein
maoglicher Ansatz ist die bereits beschriebene Nutzung des Verfahrens verkniipft
mit dem Einsatz von Kundenportfolios. Auf diesem Weg kdnnen auch Potenzi-
algroRen und nicht-6konomische GrélRen der Kundenbeziehung bewertet werden
und in das Portfolio einflieRen.**

4.4  Zusammenfassung zu den Ansatzen im Kundencontrolling

Im Rahmen der theoretischen Einfhrung wurden die wesentlichen Ziele und
Funktionen des Kundencontrolling definiert. Zusammenfassend ist dies, mit Be-
zug auf die von Schmdéller und Burgartz gegebene Definition zum Kundencon-
trolling, die Sicherstellung der koordinierten Informationsversorgung zur Unter-
stutzung des Kundenmanagements, um die Profitabilitdt kundenbezogener Un-
ternehmensaktivitaten zu optimieren. In diesen Kontext fallen auch die Pla-

360 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 268 f.
%81 \/gl. LINK, J./ WEISER, C. (2006), S. 171.

%62 \/gl. PLINKE, W. (1997), S. 144.

363 \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 132.

3% \/gl. KRAFFT, M./ RuTsATzZ, U. (2006), S. 281.

81

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Methoden im Kundencontrolling

nungs- und Kontrollfunktion als Fiihrungsteilsysteme des Kundencontrolling.>®
Kundencontrolling hat die Aufgabe, eine rationale Unternehmensfiihrung und
Entscheidungsfindung herzustellen.®®

Grundsétzlich kann im Kundencontrolling zwischen zwei Betrachtungsebenen
unterteilt werden, dem strategischen und dem operativen Kundencontrolling.
Wichtigste Unterscheidungsmerkmale der beiden Ebenen sind der zeitliche Be-
zug und der Zielinhalt. Wahrend das strategische Kundencontrolling eher lang-
fristig und extern orientiert ist, beschaftigt sich das operative Kundencontrolling
mit kurz- bis mittelfristigen Zeitraumen sowie in erster Linie internen Groéf3en.
Das strategische Kundencontrolling gibt den Rahmen fiir das operative Kunden-
controlling vor, dessen Aufgabe wiederum die Umsetzung der strategischen Zie-
le und Vorgaben ist. Beiden Betrachtungsebenen kdnnen typische Instrumente
zugeordnet werden, die die Erflllung der Aufgaben unterstiitzen. Sie unter-
scheiden sich durch die Art der verarbeiteten Informationen sowie den zeitlichen
Bezugsrahmen.

Dariiber hinaus wurden Gemeinsamkeiten und Schnittstellen zwischen Kunden-
controlling und Customer Relationship Management erldutert. Generell wurde
festgestellt, dass durch Customer Relationship Management primar Kundenbe-
ziehung und Kundenbindung behandelt werden, wahrend sich das Kundencon-
trolling Gberwiegend mit dem Kundenmanagement unter Rentabilitatsgesichts-
punkten beschaftigt. Profitabilitats- und Optimierungsziele in Bezug auf Kunden
und Kundenstrukturen stehen im Vordergrund. Hervorzuheben ist der Bereich
des Analytischen Customer Relationship Management, der teilweise die Daten-
basis fir das Kundencontrolling bereitstellt. Hier besteht die intensivste inhaltli-
che Verbindung und Uberschneidung zum Kundencontrolling.

Im weiteren Verlauf der Einfluhrung in die theoretischen Grundlagen des Kun-
dencontrolling wurden die Begriffe Customer Value und Customer Equity erlau-
tert. Dabei wurde unterstrichen, dass der Kundenwert und damit die Kundenbe-
wertung eine besondere Rolle im Kundencontrolling spielt. Es wurde au3erdem
verdeutlicht, dass nicht nur quantitative Faktoren in die Kundenbewertung ein-
flieRen durfen, sondern genauso auch qualitative Aspekte bei der Bestimmung
des Customer Value bertcksichtigt werden missen. Abschlielend wurde festge-

365 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 13.
366 \/gl. WEBER, J./ SCHAFFER, U. (2008a), S. 42 f.
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halten, dass der Gesamtwert aller Kundenwerte dem Kundenstammwert ent-
spricht, der auch Customer Equity genannt wird.

Nach der grundlegenden theoretischen Einfiihrung wurden die wesentlichen Me-
thoden des Kundencontrolling vorgestellt. Hierbei gab es diverse Mdglichkeiten,
relevante Methoden in Kategorien zu unterteilen. Fir die vorliegende Arbeit
wurde die Unterscheidung in ein- und mehrdimensionale Ansatze gewahlt. Im
Rahmen der eindimensionalen Methoden, die sich ausschlie3lich mit einer in-
haltlichen Dimension beschaftigen, wurden die Kundenerfolgsrechnung, die
ABC-Analyse, die Berechnung des Customer Lifetime Value, die Kundenzu-
friedenheits- sowie die Kundenloyalitatsanalyse skizziert. Neben Erlauterungen
zur Zielsetzung und Vorgehensweise wurden auch Vor- und Nachteile der ein-
zelnen Methoden aufgefiihrt. Generell konnte festgestellt werden, dass eindi-
mensionale Methoden nicht als alleinige Analyseinstrumente ausreichend sind
und weitere Informationen, insbesondere zur ganzheitlichen Kundenbewertung
notwendig sind. Diese Licke wird durch mehrdimensionale Methoden geschlos-
sen, die im darauffolgenden Abschnitt behandelt wurden. Schwerpunkte bei der
Vorstellung mehrdimensionaler Verfahren bildeten der Einsatz von Kennzahlen-
systemen im Kundencontrolling, Kundenanalysen durch Portfolios und Scoring-
Modelle. Diese Methoden wurden der Anforderung gerecht, Mehrdimensionali-
tat durch qualitative und quantitative Einflussfaktoren zu gewéhrleisten. Den-
noch wurden auch hierzu Kritikpunkte beleuchtet.

Ein besonderes Augenmerk galt abschlielend dem Customer Lifetime Value.
Diese Methode wurde im Zuge der theoretischen Grundlagen als eindimensiona-
ler Ansatz klassifiziert. Mit Bezug zur bereits vorhergehenden Erlauterung zum
Customer Value gilt dies jedoch nur fir den direkten Customer Value. Beson-
ders durch die zuséatzliche Einbeziehung qualitativer Gesichtspunkte, zum Bei-
spiel durch bestimmte Kundenpotenziale, wird die Bestimmung des Customer
Value und dadurch die Kundenbewertung mehrdimensional. Dieser Punkt soll
im weiteren Verlauf der Arbeit noch eingehender behandelt werden.

Aufbauend auf der theoretischen Sicht soll im Folgenden zunéchst der Entwick-
lungsstand des Kundencontrolling und der Kundenbewertung in der Unterneh-
menspraxis untersucht werden. Hierbei soll vor allem analysiert werden, ob die
in der Theorie definierten Ziele auch in der Praxis verfolgt und umgesetzt wer-
den konnen. In diesem Zusammenhang sollen auch die Ursachen fir mdgliche
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Diskrepanzen zwischen Theorie und Praxis erortert werden. Basierend auf der
praktischen Untersuchung werden dann offene Punkte bestimmt, die im ndchs-
ten Schritt weitergehend diskutiert werden sollen.
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5 Empirisches Forschungsdesign

5.1 Untersuchungen zum Kundencontrolling in der Praxis

In bereits existierenden empirischen Untersuchungen zum Thema Kundencon-
trolling wurden Unternehmen Gberwiegend schriftlich befragt, weshalb schriftli-
che Befragungen als vorherrschende Forschungsmethode bezeichnet werden
konnen. Diese Forschungen dienen vielen Artikeln und Aufsédtzen als Daten-
grundlage. Beispielhaft sind die bereits zuvor beschriebenen empirischen Analy-
sen von Schméller®®” zum Kundencontrolling in der Elektroindustrie und von
Schréder und Schettgen®®® im stationdren Bekleidungseinzelhandel zu nennen.
Sie stellen branchenbezogene Untersuchungen dar. Eine branchenibergreifende
Untersuchung ist dagegen die in der Schweiz durchgefiihrte Befragung von
Tomczak und Rudolf-Sipdtz.**

In der Untersuchung von Schmoller wurden aus einem Adressenpool per Zu-
fallsauswahl 1.000 Unternehmen der Elektroindustrie selektiert. Diese wurden
dann wéahrend eines viermonatigen Befragungszeitraums zur schriftlichen Be-
antwortung von Fragen zum Kundencontrolling aufgefordert. Die Befragung
zielte dabei auf Geschéaftskunden ab. Nach Ausschluss von Fragebdgen mit in-
konsistenten Antworten lagen der Untersuchung 31 auswertbare Fragebdgen
zugrunde. Dies entspricht einer Rucklaufquote von 3,1%.

Als ein Grund fir die geringe Anzahl auswertbarer Fragebdgen wurde eine teil-
weise Ablehnung der Studie vermutet, die auf den h&ufig fehlenden Einsatz von
Kundencontrolling in Unternehmen zurtickgefuhrt wurde. Die Zufallsauswahl
der Unternehmen spricht fur die Reprasentativitat der Studie, der geringe Stich-
probenumfang grenzt jedoch die Verallgemeinerung der Ruckschllsse auf die
Grundgesamtheit ein.*"

Ahnlich ist die Vorgehensweise von Schroder und Schettgen bei der empiri-
schen Untersuchung zum Kundencontrolling im stationdren Einzel- und Ver-

%7 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 214 — 301.

%68 \/gl. SCHRODER, H./ SCHETTGEN, G. (2002), S. 1 — 21.
%69 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 142 f.
379 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 216 f.
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sandhandel. Auch hier wurden Unternehmen, in diesem Fall des deutschen Be-
kleidungshandels, angeschrieben und mit neun geschlossenen Fragen befragt.
Der Rucklauf der Befragung ist mit 37 Unternehmen vergleichbar mit der Un-
tersuchung von Schmoller, jedoch ist die Ricklaufquote der Untersuchung mit
44,0% deutlich hoher.

Eine weitere, im Themenfeld angewandte Forschungsmethode ist der Einsatz
von Fallstudien in Unternehmen. Preil3ner diskutiert zum Beispiel die Kunden-
wertermittlung am Beispiel der Feri AG, einem Finanzdienstleister, der sich un-
ter anderem auf das Rating von Kunden spezialisiert hat.*"*

5.2 Ziele der Untersuchung

Ziel der Untersuchung dieser Arbeit ist die Analyse des Entwicklungsstands von

Kundencontrolling in der Unternehmenspraxis. Im Rahmen der Priméarforschung

sollen Ziele und Anforderungen erértert werden, die Unternehmen im Zusam-

menhang mit dem Controlling und der Bewertung von Kunden haben.

Ein weiteres Forschungsziel ist die Analyse von Zusammenhangen zwischen

den Zielen, die Unternehmen durch den Einsatz von Kundencontrolling verfol-

gen, den vorliegenden Kundeninformationen und den eingesetzten Methoden.

Im néchsten Schritt sollen auch mdégliche Griinde fur den fehlenden oder unzu-

reichenden Einsatz von Kundencontrolling in der Praxis sowie Anforderungen

von Unternehmen an das Kundencontrolling und die Kundenbewertung be-

stimmt werden.

Als Grundlage der Untersuchung dienen die folgenden, in der Ausgangssituation

der Arbeit noch ungepruften Annahmen, die sich auf die aktuelle Situation von

Kundencontrolling in der Praxis beziehen.

= Unternehmen verfuigen tber qualitativ mangelhafte Informationen Gber ihre
Kunden beziehungsweise haben Informationsdefizite durch nicht vorliegende
Informationen,

= Risiken und Potenziale von Kunden sowie in der Kundenstruktur werden
durch die Praxis nicht oder nur unvollstandig analysiert,

» die verfiigbaren Methoden des Kundencontrolling werden kaum oder nur in
begrenztem Umfang genutzt,

31 \/gl. PREIRNER, A. (2003), S. 18.
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= Unternehmen fallen kundenbezogene Entscheidungen haufig auf unfundierter
Informationsbasis,

= der Einsatz von Unternehmensressourcen beim Kunden ist in der Praxis oft
nicht zielorientiert und wenig effizient

= und kundenbezogene Ziele, zum Beispiel zur Entwicklung und Potenzialaus-
schopfung von Kunden, werden in der Praxis suboptimal verfolgt.

Zentrale Annahme dabei ist somit, dass Unternehmen heute noch immer deutli-

che Informationsdefizite in Bezug auf Kundenstruktur, Kundenwert und Kun-

denbeziehung haben und in der Folge unzureichend fundierte kundenbezogene

Entscheidungen treffen. Daraus resultieren die fehlerhafte Zuordnung unterneh-

merischer Ressourcen und das Nichterkennen von Risiken oder Potenzialen bei

Kunden.

Als Grund fur diese Informationsdefizite wird der weiterhin fehlende oder noch

immer nicht ausgereifte Einsatz von Kundencontrolling in Unternehmen ange-

nommen. Dadurch ist die effiziente Verfolgung von Kundenzielen nicht opti-
miert. Diese Annahmen sollen im Rahmen einer Situationsanalyse auf Gultigkeit
untersucht werden.

Zusammenfassend sollen die folgenden Fragestellungen untersucht werden.

= Welche Kundeninformationen liegen den Unternehmen vor und welche die-
ser Informationen werden als besonders relevant erachtet?

» Wie wird der Kenntnisstand der Unternehmen in Bezug auf grundlegende
Teilbereiche des Kundencontrolling beurteilt (Kundenwert, Kundenstruktur,
Kundenpotenziale etc.)?

= |n welchen Bereichen des Unternehmens wird Kundencontrolling eingesetzt?

= \Welche Instrumente und Methoden werden eingesetzt?

= Welche Ziele werden durch Kundencontrolling in den Unternehmen ver-
folgt?

= Welche Griinde werden flr den fehlenden Einsatz von Kundencontrolling
gesehen?

= Welche Anforderungen muss Kundencontrolling aus Sicht der Praxis erfil-
len?

87

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Forschungsdesign

5.3 Auswahl der Forschungsmethode

Auch die eigene Forschung wurde, vergleichbar zu bisherigen Forschungen im
Themenfeld Kundencontrolling, in Form geschlossener oder halbgeschlossener
Fragen mittels FragebOdgen durchgeftihrt. Grundsatzlich ist das Forschungsvor-
haben somit quantitativ. Die Entscheidung flr eine quantitative Untersuchung ist
in erster Linie darauf zuriick zu fihren, dass mittels einer quantitativen Befra-
gung die Gultigkeit im Vorfeld definierter Annahmen intersubjektiv prifbar
ist.>’” Dies trifft fiir die vorliegende Arbeit zu, da auch hier im Vorfeld Annah-
men aufgestellt worden sind. Diese Vorgehensweise entspricht der Ansicht von
Mayring,®”® der im Rahmen seines Vorstudienmodells skizziert, dass qualitative
Methoden Uberwiegend Hypothesen generierend, quantitative Methoden dage-
gen Hypothesen testend sind.*”* Da im vorliegenden Fall bereits Annahmen und
Beobachtungen existierten, welche in der Untersuchung gepruft werden sollten,
wurde eine quantitative Methode zur Prifung der Beobachtungen als adéquat
erachtet. Darliber hinaus konnten die aufgestellten Annahmen in Bezug auf
Kundencontrolling anhand einer grél3eren Stichprobe objektiv Uberprift werden.
Objektiv heif3t in diesem Zusammenhang, dass alle befragten Unternehmen die
gleichen Inhalte, Fragen und Wortlaute erhielten und dass durch standardisierte
Fragebdgen eine maximale Vergleichbarkeit innerhalb der Erhebung angestrebt
wurde. Neben der Standardisierung lieR die grolRere Stichprobe belastbarere
Riickschliisse durch die Befragungsergebnisse auf die Grundgesamtheit zu.*"
Die im Vorfeld der Untersuchung bereits aufgestellten Annahmen zum Kunden-
controlling resultieren aus Erkenntnissen aus der Sekundérforschung, prakti-
schen Erfahrungen und Ableitungen aus bereits existierenden Studien zum Kun-
dencontrolling. Daher wurden diese Annahmen als realistisch, nicht jedoch als
ausreichend untersucht beurteilt. Sie sollten auf Basis einer grofieren Stichprobe
auf allgemeine Gultigkeit geprift werden.

Zwar waren durch Mittel der qualitativen Forschung, beispielsweise durch Tie-
feninterviews, eventuell noch weitere Aspekte zum Thema Kundencontrolling in
Unternehmen erkennbar geworden, jedoch ging es im Forschungsteil der vorlie-

32 \/gl. RAITHEL, J. (2008), S. 8.

3% \/gl. MAYRING, P. (2008), S. 20 — 22.
34 \/gl. LAMNEK, S. (2005), S. 281.

3% \gl. KELLE, U. (2008), S. 34 f.
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genden Arbeit Gberwiegend um eine Ist-Analyse der aktuell vorhandenen Theo-
rien und Instrumente sowie um die Gultigkeitsprifung bestehender Annahmen.
Der Forschungsteil der Arbeit sollte als Basis des konzeptionellen Teils der Ar-
beit dienen. Aus diesen Grinden wurde ein explorativer Forschungsansatz als
weniger zielfiihrend fur das Vorhaben angesehen. Die quantitative Analyse er-
maoglichte eine hohere Zielorientierung durch Messung der Akzeptanz und der
gegenwartigen Einsatzintensitat von Kundencontrolling in der Praxis. Des Wei-
teren war es nur mittels einer quantitativen Erhebung mdglich, durch groRere
Stichproben branchentbergreifend zu forschen und ein hohes Messniveau zu
realisieren.®

Fir eine quantitative Forschung sprachen auch, neben dem Vorteil einer groi3e-
ren Stichprobe, welche représentativere Rlckschlisse auf Einsatz und Anforde-
rungen von Kundencontrolling im Vergleich zur qualitativen Forschung bietet,
dass durch den Einsatz von Fragebdgen zusétzlich eine regionale Unabhangig-
keit vom Befragten erzielbar war.

5.4 Vorgehensweise bei der Anwendung der Forschungsmethode
Schwerpunkt der Forschung ist eine einmalig durchgefiihrte, quantitative Quer-
schnittstudie in Form einer schriftlichen Befragung. Einmalig bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass es keine Wiederholungsuntersuchung nach einem definier-
ten Zeitabstand zur ersten Untersuchung gibt. Im Rahmen der Befragung wurde
eine Grundgesamtheit von 2.251 Unternehmen erreicht, die in erster Linie Pro-
dukte und Dienstleistungen an Geschaftskunden vertreiben. Die Unternehmen
wurden branchentbergreifend gewahlt, um ein branchenibergreifendes, mog-
lichst breites Spektrum darzustellen. Um Verzerrungen durch branchenbedingte
Eigenheiten und Unterschiede zu vermeiden, wurde die Moglichkeit einer iso-
lierten Untersuchung der einzelnen, grundlegenden Wirtschaftszweige Industrie,
Dienstleistungen, Handel und Finanzdienstleistungen offen gehalten. Die Zu-
ordnung der befragten Unternehmen anhand der jeweiligen Branchen zu den
genannten Wirtschaftszweigen wurde nach der folgenden, in Tabelle 2 abgebil-
deten, Einteilung vorgenommen.

378 \gl. LAMNEK, S. (2005), S. 272.
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Automobilzulieferer, Baugewerbe, Bauzulieferer, Chemie, Elektrotechnik/
Industrie Elektronik, Energie/ Ol, Ernahrungsgewerbe, Landwirtschaft, Machinenbau,
Medizintechnik, Pharma, Textil/ Bekleidung, Verlag/ Druck und andere Medien

Beratende Dienstleistungen, Spedition/ Transport/ Logistik,

Dienstleistungen o .
9 Telekommunikation, Tourismus/ Gastgewerbe

Handel Einzelhandel, GroRhandel

Finanzen Finanzdienstleistungen

Tabelle 2: Untersuchte Wirtschaftszweige
Der Endkunde wurde im Rahmen der Befragung nur nachrangig fokussiert, da

sich die Befragung vor allem auf Geschafts- beziehungsweise Handlerkunden
konzentrierte. Die Adressen wurden neben Unternehmensverzeichnissen vor
allem Uber Internetrecherche und hier insbesondere ber die webbasierte Platt-
form XING erhoben.*”” XING ist ein internetbasiertes, soziales Netzwerk, das in
Form einer Kontaktdatenbank tberwiegend der Verwaltung geschéftlicher Kon-
takte dient.*”® Auf diesem Weg konnten gezielt und individuell Personen in ihrer
Funktion als Mitarbeiter von Unternehmen angesprochen werden, die sich in der
Praxis mit Kundencontrolling befassen. Im Rahmen der Befragung wurde darum
gebeten, Angaben zu Umsatzgrolie oder Branchenzugehorigkeit des Unterneh-
mens zu machen, um aussagekraftige Auswertungen fur unterschiedliche Unter-
nehmensgroRen zu erreichen. Der urspriinglich gewinschte Ricklauf von 225
auswertbaren Fragebdgen, das entspricht einer Ricklaufquote von etwa 10,0%,
wurde mit 325 Fragebdgen weit Ubertroffen. Die realisierte Rucklaufquote lag
damit bei 14,4%. Von den insgesamt 325 auswertbaren Fragebdgen wurden 71
Fragebodgen durch Mitarbeiter von Unternehmen im Ausland beantwortet, was
einem Anteil internationaler Fragebtgen von 21,8% entsprach.

Der weitaus hohere Ricklauf im Vergleich zu anderen bisher vorliegenden Un-
tersuchungen ist vermutlich durch die Kontaktierung der befragten Unternehmen
uber die Internetplattform XING zu begriinden. Hierdurch war es mdéglich, Per-
sonen zielgerichtet anzusprechen. Alle fur die Untersuchung in Frage kommen-
den Personen wurden im ersten Schritt angeschrieben und gefragt, ob sie an der
Befragung teilnehmen mochten. Damit konnte sichergestellt werden, dass der
Fragebogen nur an Personen gesandt wurde, die im Vorfeld ihr Einverstandnis

377 Die Internetplattform ist tiber die Webseite www.xing.com erreichbar (Stand 02.08.2011).
8 \/gl. LuTz, A./ RUMOHR, J. (2008), S. 8.
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zur Teilnahme erkldrt hatten. Diese VVorgehensweise hatte den deutlichen Vor-
teil, dass Streuverluste bei Fragebtgen vermieden werden konnten und die Be-
fragten der Untersuchung eine konkrete und real existierende Person zuordnen
konnten. Auf diesem Weg wurde die Anonymitét einer herkdmmlichen Befra-
gung per Fragebogen umgangen und die Befragung personifiziert, was das Ver-
trauensverhaltnis der Befragten forderte. Ein weiterer Vorteil war die Zusage,
allen Befragten auf Wunsch die Ergebnisse der Forschung nach Fertigstellung
zur Verfligung zu stellen. Dieses Angebot wurde von 69,8% der befragten Un-
ternehmen angenommen.

Ein ndchster wesentlicher VVorzug der Adress- und Ansprechpartnersuche tber
die Plattform XING war die Mdoglichkeit, Adressen von Unternehmen im Aus-
land zu erhalten, um die Befragung international auszuweiten. Hierzu wurden
deutschsprachige Personen kontaktiert, die im Ausland arbeiteten und sich mit
dem Thema Kundencontrolling beschaftigten. Grundsatzlich enthielt der Frage-
bogen geschlossene oder halbgeschlossene Fragen.*”® Als Programm zur Aus-
wertung der Fragebdgen wurde die Software SPSS ausgewahlt, da dadurch die
bestmdglichen Auswertungsmdoglichkeiten zu erwarten waren. SPSS ist eine
Statistik-Software zu Analyse von Daten, die ein breites Spektrum statistischer
Werkzeuge, Instrumente und Auswertungsmdoglichkeiten bietet.*®

Die nachfolgende Tabelle 3 fasst das Forschungsdesign der durchgefiihrten
quantitativen Forschung zusammen.

37 Der Fragebogen befindet sich im Anhang.
380 \/gl. ECKSTEIN, P. P. (2008), S. 42.
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Hypothesenprifende Untersuchung in

Erh th

rhebungsmethode Form von Fragebdgen
Auswertungsmethode guantitativ-statistisch
Auswertungssoftware SPSS 17.0

Auswahl der Stichprobe

- Zielgruppe Geschaftskunden / B2B-Kunden

branchen- und landeribergreifende

- Stichprobenkonstruktion Zufallsauswahl

Versand von 2.251 Fragebdgen.
- Stichprobe Geplanter Rucklauf 10%, realisierter
Ricklauf 14,4% (325 Fragebogen).

Einmalige Querschnittsstudie (Juni -

Zeitplanung November 2009). Pretest Mai 2009.
Anzahl Fragen 13
Fragenart geschlossen oder halbgeschlossen

Tabelle 3: Forschungsdesign
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6 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

6.1 Grundmerkmale

6.1.1 Unternehmens- und Branchenmerkmale

Insgesamt wurden im Rahmen der Befragung 2.251 Fragebdgen verschickt. Die
Kontaktierung der Ansprechpartner erfolgte in Einzelféallen ber die allgemeinen
E-Mailadressen der Unternehmen sowie im Wesentlichen tber die Internetplatt-
form XING. So konnte, wie bereits ausgeftihrt, eine zielorientierte Ansprache
relevanter Unternehmen sowie eine vergleichsweise hohe Rucklaufquote bei der
Befragung realisiert werden. Die Uber XING kontaktierten Ansprechpartner
gliederten sich nach den in Tabelle 4 beschriebenen Funktionen und Verantwor-
tungsbereichen sowie wie folgend gezeigt nach In- und Ausland.

Verkauf und Vertrieb 24,2%
Vertriebs- und Kundencontrolling 23, 7%
Deutschland 82,1%
Vertriebssteuerung 21,3%
Key Account Management 12,9%
) Key Account Management 11,1%
International 17,9%
Vertriebs- und Kundencontrolling 6,8%

Tabelle 4: Befragte Ansprechpartner nach Funktionen
Die kontaktierten Personen waren fast ausnahmslos leitende Angestellte der ge-

nannten Funktionsbereiche, zum Beispiel Vertriebs- oder Controllingleiter.
17,9% der befragten Personen représentierten Unternehmen im Ausland.
Schwerpunkte waren vor allem USA und GroRbritannien. Aus diesen L&ndern
wurden 206 Personen uber XING kontaktiert, die somit der Grundgesamtheit
der internationalen Fragebdgen entsprachen.

Insgesamt wurden, ausgehend von einer Grundgesamtheit von 2.251 Anfragen,
334 Fragebdgen zuriick gesandt, wovon jedoch 9 Fragebdgen nicht auswertbar
waren. Dies lag vor allem an der mangelhaften Beantwortung der Fragen. In den
nicht auswertbaren Fragebdgen wurden Teilbereiche des Fragebogens ausgelas-
sen oder viele Fragen unvollstandig beantwortet. Daraus resultierte anschliel3end
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eine Gesamtzahl von 325 Fragebdgen, die in die Auswertung aufgenommen
werden konnten.

In Bezug auf die UnternehmensgrélRe wurde versucht, Unternehmen jeder Gro-
Renordnung in die Befragung mit einzubeziehen. Dadurch sollten Unterschiede
zwischen groReren und kleineren Unternehmen im Zusammenhang mit Kunden-
controlling aufgezeigt werden. Hintergrund war die Vermutung, dass groRere
Unternehmen aufgrund der hoheren Mitarbeiterzahl und der damit in der Regel
verbundenen Aufgabenspezialisierung das Thema Kundencontrolling professio-
neller behandeln. Diese Vermutung wurde im Vorfeld auch dadurch gestiitzt,
dass fur kleinere Unternehmen deutlich weniger leitende Angestellte ausfindig
gemacht werden konnten, die sich speziell mit Kunden-, Marketing- oder Ver-
triebscontrolling befassen. Kundencontrolling wird in diesen Unternehmen in
vielen Fallen innerhalb eines thematisch verwandten Funktionsbereichs, zum
Beispiel dem Vertrieb, Marketing oder Finanzbereich, als erweiterte Aufgabe
behandelt. Grundsétzlich sollten innerhalb der Untersuchung daher besonders
groRere Unternehmen mit jahrlichen Umsatzen tber 500 Mio. Euro und Gber
2.000 Mitarbeitern fokussiert werden. Der Ricklauf der Fragebdgen stellte sich
in Bezug auf den Umsatz der befragten Unternehmen wie in Abbildung 13 dar.

175

125

100

Anzahl UN

75 63 68

49
50

25

<=10 11-99 100 - 499 > 500 k.A.
Umsatz in Mio. Euro

Abbildung 13: Unternehmen nach Umsatzgrofie

94

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Abbildung 13 spiegelt das erreichte Ziel wider, insbesondere gréliere Unterneh-
men in die Befragung einzubeziehen, da hier groRere Professionalitat in Verbin-
dung mit Kundencontrolling erwartet wurde. Zwei der befragten Unternehmen

haben, vermutlich aus Griinden der Geheimhaltung, keinen Umsatz angegeben.

Auch bezogen auf die Mitarbeiterzahl konnte das Ziel der Konzentration auf
grolRere Unternehmen realisiert werden, wie die folgende Tabelle 5 zeigt. 55,7%
der auswertbaren Fragebdgen stammten von Unternehmen mit mehr als 500

Mitarbeitern, davon 35,7% von Unternehmen mit tiber 2.000 Mitarbeitern.

Mitarbeiter Haufigkeit Prozent K;gzullai(;:;e
<= 100 60 18,5 18,5
101 - 500 78 24,0 42,5
501 - 2000 65 20,0 62,5
>= 2001 116 35,7 98,2
k.A. 6 1,8 100,0
Gesamt 325 100,0

Tabelle 5: Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl

Anhand der in Tabelle 2 gezeigten Gliederung nach Wirtschaftszweigen ergab
sich fir die befragten Unternehmen die in Abbildung 14 prasentierte Verteilung.

I Sonstige B Finanzen
52 53
(16,0%) (16,3%)

B Handel
34
(10,5%)

B Dienst- Industrie
leistungen 126
60 (38,8%)
(18,5%)

Abbildung 14: Befragte Unternehmen nach Wirtschaftszweigen
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Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Aufféllig ist dabei besonders der mit 16,0% nicht unwesentliche Anteil der Un-
ternehmen, die sich der Kategorie ,,Sonstige* zuordneten. In einer anschlieflen-
den Analyse dieser Fragebtgen wurde sichtbar, dass besonders Dienstleistungs-
unternehmen der Informationstechnologie sowie Industrieunternehmen mit spe-
ziellen Tétigkeitsfeldern, beispielsweise aus dem Bereich Umwelttechnik, diese
Kategorisierung gewahlt hatten.

Eine dazu passende, &hnliche Kategorisierung ist die Aufteilung nach Wirt-
schaftszweigen nach dem Statistischen Amt der Europdischen Gemeinschaft
(Eurostat) mit Sitz in Luxemburg.*®! In der Tabelle 6 sind die prozentualen An-
teile der Bereiche an der gesamten Bruttowertschopfung zu Herstellungspreisen
in Deutschland im Jahr 2007 laut Eurostat angegeben. In der Spalte daneben ist
der prozentuale Anteil der Fragebdgen an den sechs Wirtschaftszweigen aufge-
flhrt. Basis ist dabei die Gesamtzahl mit 325 ausgewerteten Fragebdgen. In Be-
zug auf diese Gesamtzahl wird in der Tabelle das prozentuale Verhéltnis der je-
weiligen zum Wirtschaftszweig zugeordneten Fragebdgen ausgewiesen. Die ur-
spriinglich der Rubrik ,,Sonstige* zugeordneten 52 Unternehmen aus der Befra-
gung wurden dabei anhand der jeweiligen Tatigkeit nachtraglich den sechs Wirt-
schaftszweigen zugeordnet.

... der deutschen ... der Anzahl der Abw. in %-
Anteil der Wirtschaftszweige an ... Wertschdpfung zu Fragebdgen der Punkten
Herstellungspreisen | empir. Untersuchung
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 0,9% 0,6% -0,3%
Industrie 26,4% 38,5% 12,1%
Baugewerbe 4,0% 5,5% 1,5%
Handel, Transport und Nachrichtentibermittiung 17,6% 20,0% 2,4%
Unternehmensbezogene & Finanzdienstleistungen 29,2% 16,9% -12,3%
Sonstige Dienstleistungen 21,9% 18,5% -3,4%

Tabelle 6: Verteilung der Fragebdgen nach Wirtschaftszweigen®®
Tabelle 6 zeigt bei fast allen Wirtschaftszweigen eine hohe Vergleichbarkeit der

prozentualen Anteile. Lediglich der Anteil der an der Befragung beteiligten In-
dustrieunternenhmen ist hoher, wéahrend der Wirtschaftszweig der unternehmens-
bezogenen Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen im Rahmen der Befra-
gung weniger haufig vertreten ist. Diese Abweichung ist jedoch vertretbar, da
hier die prozentualen Anteile der Wirtschaftszweige an der Bruttowertschopfung

381 \/gl. EUROSTAT (2009), S. 12.
382 \/gl. EUROSTAT (2009), S. 77.
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mit den prozentualen Anteilen an der Anzahl ausgewerteter Fragebtgen an den
Wirtschaftszweigen verglichen werden. Ein Vergleich der prozentualen Anteile
anhand der Umsatze der befragten Unternehmen wiirde voraussichtlich zu einem
anderen Ergebnis flhren. Dies ist auch deshalb zu vermuten, da insbesondere
der vergleichsweise umsatzstarke Bereich der unternehmensbezogenen Dienst-
leistungen und Finanzdienstleistungen unterproportional in der Befragung repra-
sentiert ist. Dies trifft im besonderen Malie fiir Banken zu. Die Verteilung der
Fragebdgen im Vergleich zur Verteilung der Bruttowertschépfung in Deutsch-
land ist demnach nicht absolut deckungsgleich, jedoch weist die Verteilung der
untersuchten Fragebogen Parallelen hierzu auf und kann als Orientierungsgrofe
herangezogen werden. Das Ziel des geschilderten Vergleichs der prozentualen
Anteile ist die Prufung, ob die Verteilung der Riicklaufe des Fragebogens auf
Wirtschaftszweige annéherungsweise reprasentativ fur die Gesamtwirtschaft ist,
um eine branchenibergreifende Untersuchung zu ermdglichen.

Aufgrund der, im Vergleich zu bisherigen Untersuchungen zum Kundencontrol-
ling, grofRen Stichprobe und der teilweise dhnlichen prozentualen Verteilung der
auswertbaren Fragebdgen auf die Wirtschaftszweige im Vergleich zur Brutto-
wertschopfung in Deutschland kann die vorliegende Untersuchung durchaus als
aussagekraftig bezeichnet werden. Diese Annahme wird dadurch unterstrichen,
dass die Unternenmen per Zufallsauswahl ausgewahlt und die Fragebtgen fast
ausnahmslos durch leitende, qualifizierte Personen mit hoher Affinitat zum Be-
reich Kundencontrolling beantwortet wurden. Die Zufallsauswahl wurde getrof-
fen, in dem bei XING nach potenziellen Ansprechpartnern mittels Funktion der
Ansprechpartner im Unternehmen gesucht wurde. So wurde beispielsweise an-
hand des Stichwortes ,,Kundencontrolling nach Personen gesucht. Das Ergeb-
nis der Stichwortsuche ergab eine Liste von Personen, die in Unternehmen ver-
schiedener Branchen und GroéflRenklassen tatig waren.

Als moglicherweise kritischer Punkt an der empirischen Vorgehensweise muss
in diesem Zusammenhang jedoch angefuhrt werden, dass alle Unternehmen und
Ansprechpartner ber das Internet kontaktiert wurden. Damit besteht bei einer
Vielzahl der Personen, die einen Fragebogen ausgefullt haben, eine gewisse Af-
finitdt zum Internet und damit auch zu modernen Informationstechnologien.
Dieser Punkt kann auf der einen Seite als kritisch angesehen und ausgelegt wer-
den, da somit Uberwiegend zukunftsorientiertere Unternehmen sowie Mitarbei-
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ter, die neuen Medien gegentiber aufgeschlossener sind, in die Untersuchung
einbezogen wurden. Auf der anderen Seite gilt dieser Punkt jedoch fir alle be-
fragten Unternehmen gleichermalRen, weshalb zwischen den befragten Unter-
nehmen keine Verzerrungen unterstellt werden. Zudem kommen im Fragebogen
keine Fragen vor, bei denen neue Informationstechnologien im besonderen Fo-
kus stehen. Insgesamt wird dieser Aspekt daher nicht als kritisch eingeschéatzt
und fir die Interpretation der Untersuchung werden keine Einschrankungen
vermutet.

6.1.2 Kundenmerkmale

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf den Geschaftskunden der Unter-
nehmen. Dies sind in der Regel Wieder- oder Weiterverkaufer. In der empiri-
schen Untersuchung nannten 45,2% der befragten Unternehmen zusétzlich zum
Geschaftskunden den Endkunden als Kunden ihres Unternehmens. Dies traf zum
Beispiel bei Konsumguterherstellern zu. Genauso kennzeichneten 23,1% der
Unternehmen eigene Vertriebsgesellschaften und 44,0% den GroRRhandel als
Kunden ihres Unternehmens. Diese Sicht ist damit zu begriinden, dass viele der
befragten Unternehmen auch indirekte Kunden als Kunden ihrer Produkte und
Dienstleistungen betrachten. Sie erweitern damit die Kundendefinition, so dass
beispielsweise der Endkunde ebenfalls als Kunde des Unternehmens gesehen
wird, auch wenn dieser nicht direkt beim jeweiligen Unternehmen Eink&ufe ta-
tigt. Des Weiteren gibt es Unternehmen, abhangig von der jeweiligen Vertriebs-,
Marketing- und Geschéftspolitik, die sowohl an Wiederverkaufer als auch an
Endverbraucher verkaufen.

Neben den geschilderten Auswahlmdglichkeiten, wer Kunde des Unternehmens
1st, markierten 5,5% der Unternehmen die Rubrik ,,Sonstige. Im dazugehorigen
Antwortfeld wurde diese Auswahl dann weiter spezifiziert. In den meisten Fal-
len gehorten dazu o6ffentliche Einrichtungen wie Stadtwerke oder Kommunen,
sowie, speziell im Finanzbereich, Makler oder Agenturen. Diese kdnnen jedoch
auch als Geschaftskunden betrachtet werden, da die eingekaufte Leistung in der
Regel erst friihestens im daran anschlieRenden Schritt an den Endkunden veréu-
Rert wird.

Weiterhin nahmen die befragten Unternehmen Stellung zur ihrer Kundenbetreu-
ung. In diesem Zusammenhang wurde untersucht, wie die Unternehmen ihre
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Kunden betreuen. Als standardisierte Auswahlmdglichkeiten wurden der Au-
Rendienstmitarbeiter, das Telefon, die Post sowie die Betreuung im Unterneh-
men angeboten. Auch hier gab es die Option, die Kategorie ,,Sonstige™ zu wih-
len und diese gegebenenfalls naher zu erldutern. Grundsatzlich bestand bereits
im Vorfeld der Befragung Einigkeit dariiber, dass die meisten Unternehmen
mehrere Wege zur Betreuung ihrer Kunden nutzen. Diese Vermutung bestatigte
sich im Zuge der Befragung, wie in Abbildung 15 zu erkennen ist.

300 285 273
2
D 200 178
= 158
N
c
<

100

47
0
AuRendienst Telefon Post Im Sonstige

Unternehmen Betreuung
Art der Kundenbetreuung

Abbildung 15: Arten der Kundenbetreuung
Die Auswertung der Fragebogen verdeutlichte, dass 285 der befragten Unter-

nehmen (87,7%) ihre Kunden durch AuRendienstmitarbeiter und 273 (84,0%),
voraussichtlich als erganzende Art der Betreuung, per Telefon betreuen. Nur
etwas mehr als die Halfte wahlten als Weg der Kundenbetreuung den Postweg,
noch weniger Unternehmen betreuen ihre Kunden im eigenen Unternehmen. Die
Betreuung im Unternehmen bezog sich insbesondere auf Industrieunternehmen,
die Ausstellungen oder Hausmessen als weiteren Weg der Kundenbetreuung
nutzen. 47 (14,8%) der befragten Unternehmen gaben an, sonstige Betreuungs-
kandle zu nutzen. In diesem Zusammenhang spielten besonders das Internet und
damit verbunden E-Mails, soweit sie nicht schon als eine Form der Post zum
Postweg gezahlt wurden, oder webbasierte Kundenplattformen eine wichtige
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Rolle. Dariiber hinaus wurde das Key Account Management als weiterer wichti-
ger Betreuungsweg genannt.

Besonders durch dieses Beispiel wird die Uberschneidung der einzelnen Kom-
munikationswege und Betreuungsarten deutlich. Das Key Account Management
wird als eine Art der Kundenbetreuung gesehen, obwohl es genauso bezie-
hungsweise zusatzlich andere Kommunikationsmittel wie das Telefon nutzt. Aus
diesem Grund diirfen die einzelnen Wege der Kundenbetreuung nicht losgeldst
betrachtet werden, in der Regel werden fur einen Kunden mehrere Mittel einge-
setzt.

6.1.3 Organisatorische Merkmale

Das Themenfeld Kundencontrolling ist aufgrund seiner vielseitigen Funktionen
mit verschiedenen Funktionsbereichen im Unternehmen verbunden. Dadurch
bestehen unterschiedliche Mdoglichkeiten, Kundencontrolling in die Unterneh-
mensorganisation einzuordnen. Basierend auf der Frage, welchen Bereichen
Kundencontrolling in den befragten Unternehmen zugeordnet ist, ergab sich die
nachstehende, in Abbildung 16 gezeigte Auswertung. Dabei ist anzumerken,
dass die Kategorien der organisatorischen Einordnung nicht Gberschneidungsfrei
sind und Mehrfach-Nennungen maglich sind. Ziel der Abfrage war jedoch keine
eindeutige, Uberschneidungsfreie Angabe der befragten Unternehmen zur Ein-
ordnung. Vielmehr sollte ein Uberblick erarbeitet werden, in welchen Unter-
nehmensbereichen Kundencontrolling zum Einsatz kommt. Die genannten Un-
ternehmensbereiche sind als organisatorische Einheiten im Unternehmen zu se-
hen. So ist beispielsweise mit der Angabe ,,Vertriebscontrolling™ die Abteilung
Vertriebscontrolling gemeint.
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Abbildung 16: Organisatorische Einordnung von Kundencontrolling
Danach wird sichtbar, dass eine besonders starke Einbettung von Kundencon-

trolling in den Vertriebsbereich existiert. Diese zeichnet sich vor allem durch die
hé&ufig genannte Zuordnung zum Vertriebscontrolling sowie zur Verkaufsleitung
aus. Diese beiden Formen der organisatorischen Einordnung heben sich durch
ihre Haufigkeit deutlich von anderen Mdglichkeiten ab. Dennoch spielen auch
die Zuordnungen zur Geschaftsleitung und zum Marketing eine wichtige Rolle.
An dieser Stelle ist zu vermerken, dass die Zuordnung des Kundencontrolling
zur Geschaftsleitung, anders als im Vorfeld vermutet wurde, nicht nur fur Kklei-
nere Unternehmen zutrifft, sie gilt fir alle Unternehmensgréfien und betont die
Funktion von Kundencontrolling als Managementhilfe.

Eine eigene Abteilung, die sich ausschlieBlich mit Kundencontrolling befasst,
kommt in der Praxis nur selten vor. Diese Spezialisierung nehmen insbesondere
groRe Unternehmen vor. 70,6% der Unternehmen mit eigener Abteilung fiir den
Bereich Kundencontrolling erzielen einen Jahresumsatz tUber 500 Mio. Euro.
Ebenfalls selten wurde die Kategorie gewahlt, dass kein Einsatz von Kunden-
controlling im Unternehmen erfolgt. Hier besteht die Annahme, dass die Funkti-
onen des Kundencontrolling ohne gesonderte organisatorische Systematik von
anderen Funktionsbereichen im Unternehmen tibernommen werden.
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Zur Unterstlitzung des Kundencontrolling in der Unternehmenspraxis dienen
verschiedene Softwareprodukte. Die Verwendungsh&ufigkeit der jeweiligen
Produkte wird nachstehend in Abbildung 17 prasentiert. Es ist dabei deutlich zu
erkennen, dass im Rahmen der Befragung im Vergleich zu anderen Produkten
das Programm Microsoft Excel die hdufigste Verwendung findet.
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Abbildung 17: Software zur Unterstlitzung von Kundencontrolling
Danach ist anzunehmen, dass die meisten der befragten Unternehmen selbst

entwickelte Berichte in Excel oder Access fiir das Kundencontrolling nutzen.**
Sie greifen vermutlich nicht auf professionelle Softwareprodukte fir das Kun-
dencontrolling zuriick, zum Beispiel Losungen der Unternehmen SAP oder
Cognos.**

Zu erwihnen ist ergdnzend der Einsatz weiterer, in der Rubrik ,,Sonstige Soft-
ware* genannter Software. Hier wurden neben konzerneigenen Produkten vor
allem Softwareunterstiitzungen der Unternehmen Salesforce.com, SAS oder
Oracle mit der Software Hyperion angegeben. Diese Produkte waren bei der Er-

383 Excel und Access sind Programme des Unternehmens Microsoft zur Datenverarbeitung.

%% Das Unternehmen SAP wird hier stellvertretend genannt, da es unterschiedliche
Softwareprodukte zur Unterstiitzung von Kundencontrolling anbietet, zum Beispiel das
Programm Business Objects. Das zu IBM gehérende Unternehmen Cognos bietet ebenfalls
verschiedene Ldsungen zur Unterstutzung von Kundencontrolling an.
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stellung des Fragebogens zwar auch bekannt, wurden jedoch mit dem Ziel der
Verschlankung des Fragebogens nicht gesondert als Antwortmoglichkeiten auf-
genommen.

6.2 Inhaltliche Auswertung

6.2.1 Ziele des Kundencontrolling

Die geschilderten Grundmerkmale spiegeln die Rahmenbedingungen der Befra-
gung wider. Besonders die Unternehmens- und Branchenmerkmale sind wichtig,
um die inhaltlichen Erkenntnisse der Untersuchung richtig interpretieren zu
konnen. Im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit werden die inhaltlichen
Kernbereiche des Kundencontrolling in Verbindung mit der Befragung analy-
siert. Dazu gehort einleitend die Prifung der Ziele, die die befragten Unterneh-
men mit Kundencontrolling verfolgen.

Im néachsten Schritt werden die in den Unternehmen vorhandenen Kundenin-
formationen beleuchtet sowie die eingesetzten Methoden und Instrumente unter-
sucht. Darauf aufbauend folgt die Fragestellung, welche Anforderungen der
Praxis an das Kundencontrolling bestehen und welche Griinde fir den fehlenden
praktischen Einsatz von Kundencontrolling durch die Unternehmen vermutet
werden. Besonders der letzte Untersuchungspunkt dient der Uberpriifung der im
Vorfeld der Forschung aufgestellten Annahmen, dass Kundencontrolling bis
heute nur eingeschrankt und nicht optimal angewandt wird.

Basis der empirischen Untersuchung ist die Analyse, welche Ziele in der Praxis
durch den Einsatz von Kundencontrolling verfolgt werden. Diese Analyse ist
besonders wichtig, da alle weiteren Manahmen und Instrumente darauf zuge-
schnitten sein missen. Damit bilden die Ziele die Grundlage und Ausgangsbasis
des Kundencontrolling. Im Rahmen der Befragung wurden den Unternehmen
die am hdaufigsten angenommenen Ziele als Auswahlmdglichkeit vorgeschla-
gen.*®® Hierzu gehdren

= Aullendienststeuerung,

= Plan-Ist-Kontrolle von Kundenzielen,

= nachhaltige Kundenbeziehungen,

» Kundenwertmaximierung,

385 \/gl. Fragebogen im Anhang.
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= Erkennung von Potenzialkunden,

= Marketingsteuerung

= und Informationsversorgung.

Auch hier ist anzumerken, dass die dargestellten Ziele nicht vollstandig tber-
schneidungsfrei sind. Zusatzlich zu den vorgeschlagenen Zielen gab es auch die
Maoglichkeit, weitere Ziele schriftlich in den Fragebogen einzutragen, um even-
tuell nicht aufgefuihrte Ziele ebenfalls erfassen zu kénnen. Neben der Analyse,
welche Ziele mit Kundencontrolling verbunden werden, war auch deren Bedeu-
tung flr die Unternehmen wichtig. Daher wurde fur alle vorgeschlagenen Ziele
eine endpunktbenannte Skala zu ihrer Bewertung aufgefiihrt.*®*® Auf dieser soll-
ten die befragten Unternehmen ihre Ziele auf einer Skala von 1 bis 6 bewerten.
Dabei entsprach der 1 eine hohe Ubereinstimmung des Unternehmens mit dem
Ziel, der 6 dagegen eine sehr geringe Ubereinstimmung. Diese beiden Bewer-
tungspunkte représentieren die beiden benannten Endpunkte der Skala. Diese
Art der Skala wurde zum einen aufgrund der Parallelitdt zum Schulnotensystem
gewahlt, zum anderen, um eine neutrale Bewertung genau in der Mitte der Be-
wertungsskala zu vermeiden.®®” Alternativ zur Bewertung der Ziele anhand der
Skala hatten die befragten Unternehmen die Mdoglichkeit, das vorgeschlagene
Ziel als nicht relevant fur das Unternehmen zu kennzeichnen.

386 \/gl. PorsT, R. (2009), S. 76 f.
387 \/gl. MOOSBRUGGER, H./ KELAVA, A. (2008), S. 53 f.
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Abbildung 18: Ziele des Kundencontrolling
Die Abbildung 18 zeigt, dass alle Ziele im Bereich zwischen zwei und drei be-

wertet wurden. Dennoch gibt es nicht unwesentliche Abweichungen zwischen
den einzelnen Zielen. Ausgehend von einer durchschnittlichen Bewertung von
2,35 konnen die vorgeschlagenen Ziele in zwei Gruppen mit jeweils vier Zielen
unterteilt werden. Die eine Gruppe beinhaltet die vier tberdurchschnittlich und
am wichtigsten bewerteten Ziele, bei denen die befragten Unternehmen eine ho-
he Ubereinstimmung mit ihren Zielen sehen. Die andere Gruppe enthalt die vier
unterdurchschnittlich bewerteten Ziele, die aus Sicht der befragten Unternehmen
als weniger wichtig erachtet wurden.

In diesem Zusammenhang soll noch einmal die zuvor zitierte Definition von
Schmoller und Burgartz untersucht werden, die die wesentlichen Funktionen
und Zielsetzungen von Kundencontrolling festlegt. Diese stellt besonders die
Informationsversorgung zur Unterstiitzung des Kundenmanagements in den
Vordergrund, um Planung, Steuerung und Kontrolle kundenbezogener Aktivité-
ten zu unterstltzen. Als weitere Ziele sollen Gewinn und Nachhaltigkeit von
Kundenbeziehungen optimiert werden.*®® Zusammengefasst sind nach dieser
Definition vier Funktionen und Ziele dominant und richtungsweisend fur das

388 \V/gl. BURGARTZ, T. (2005), S. 757; vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 13.
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Kundencontrolling. Diese sind die Informationsversorgung, die Unterstiitzung
kundenbezogener Aktivitdten, die Profitabilitdt sowie die Nachhaltigkeit von
Kundenbeziehungen. Der Vergleich dieser vier Aspekte nach der theoretischen
Definition mit den vier hochstbewerteten Zielen laut Befragung gibt jedoch An-
lass zur Vermutung, dass eine teilweise Diskrepanz beziehungsweise Differenz
zwischen den Zielen des Kundencontrolling laut Theorie auf der einen und laut
Praxis auf der anderen Seite bestehen konnte.

Die Differenz bezieht sich vor allem auf Kundenwertmaximierung, Informati-
onsversorgung und Marketingsteuerung. Wahrend sich das Ziel der Nachhaltig-
keit auch in der Befragung als Hauptziel wiederfindet und damit eine Uberein-
stimmung mit der Definition vorliegt, wird unter anderem die Kundenwertma-
ximierung, die das Ziel der Profitabilitat laut Definition reprasentiert, in der Be-
fragung in der Gruppe der weniger wichtigen Ziele aufgefiihrt. Dies trifft auch
auf das Ziel der Marketingsteuerung zu, das nach der Definition als Teilziel des
Kundencontrolling in Bezug auf die Unterstiitzung kundenbezogener Aktivitaten
gesehen wird. Der Marketingsteuerung wird von allen vorgeschlagenen Zielen
die geringste Bedeutung in der Praxis zugewiesen. Auch die Auliendienststeue-
rung dient als Teilziel der Unterstiitzung kundenbezogener Malinahmen. Die
AuRendienststeuerung ist jedoch, anders als die Marketingsteuerung, passend
zur Definition von den befragten Unternehmen ebenfalls als eines der wichtigs-
ten Ziele des Kundencontrolling Klassifiziert worden. Besondere Beachtung
muss abschlielend der Informationsversorgung gewidmet werden. In Folge der
Definition ist die Informationsversorgung ein Kernelement des Kundencontrol-
ling. Nach Auswertung der Fragebdgen wird ihr jedoch eine nachrangige Bedeu-
tung beigemessen. Dies ist dann vertretbar, wenn die Informationsversorgung
nicht als Ziel, sondern als Funktion zur Erreichung anderer Ziele gesehen wird.
Sie dient damit der Unterstltzung der als Gberdurchschnittlich wichtig bewerte-
ten Ziele, zum Beispiel als Grundlage der Aul’endienststeuerung oder der Er-
kennung von Kundenpotenzialen. Grundsatzlich besteht die Differenz zwischen
Theorie und Praxis demnach nur fiir die beiden Ziele Kundenwertmaximierung
und Marketingsteuerung, da diese von der Praxis als weniger wichtig eingeord-
net wurden.

Festzuhalten ist weiterhin, dass in der Gruppe der als am wichtigsten einge-
schatzten Ziele zwei strategische und zwei operative Ziele vertreten sind.
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Dadurch ist zu erkennen, dass sich die Ziele des Kundencontrolling auf beide
Betrachtungsebenen beziehen. Zu den strategischen Zielen z&hlen die Nachhal-
tigkeit der Kundenbeziehung und die Potenzialerkennung von Kunden, zu den
operativen Zielen die AulRendienststeuerung sowie die Plan-Ist-Kontrolle kun-
denbezogener Ziele.

Als wichtigstes Ziel wurde das Ziel der nachhaltigen Kundenbeziehung klassifi-
ziert. Damit unterstreichen die befragten Unternehmen dieses, bereits in der De-
finition geforderte, essentielle Ziel. Die befragten Unternehmen verdeutlichen
mit ihrer Beantwortung, wie wichtig langfristige Kundenbeziehungen flr das
Unternehmen sind, um nachhaltiges Wachstum zu generieren. Kurz- und mittel-
fristige Kundenwertmaximierung wird dagegen in der Zielhierarchie deutlich
nach hinten versetzt. Dies wird durch die Bewertung des Ziels der Kundenwert-
maximierung bestatigt.

International betrachtet ergibt sich ein &hnliches Bild. Auch hier existiert auf
Basis der Angaben aus den Fragebdgen eine weitgehend gleiche Bewertung der
Ziele des Kundencontrolling. Jedoch bewerten die international befragten Un-
ternehmen das Ziel der Aulendienststeuerung als noch wichtiger. Mit einer
durchschnittlichen Bewertung von 1,89 ist die AuBendienststeuerung das Haupt-
ziel mit deutlichem Abstand zum zweitplatzierten Ziel, der nachhaltigen Kun-
denbeziehung mit einer durchschnittlichen Bewertung von 2,17. Kleinere Ab-
weichungen in der Zielsetzung existieren bei der Analyse der Ziele des Kunden-
controlling nach GrolRenklassen. So ist fiir groRere Unternehmen mit einem Jah-
resumsatz tGber 500 Mio. Euro die Aufliendienststeuerung das wichtigste Ziel,
gefolgt von nachhaltigen Kundenbeziehungen. Dieser Punkt kann damit begriin-
det werden, dass groRere Unternehmen hadufig einen deutlich professioneller or-
ganisierten Aullendienststrukt als kleine Unternehmen haben. Eine Auffalligkeit
bei kleineren Unternehmen ist dagegen die Bewertung der Kundenwertmaximie-
rung. Dieses Ziel spielt bei kleineren Unternehmen mit Jahresumsétzen unter
100 Mio. Euro eine deutlich wichtigere Rolle als bei gréfieren Unternehmen.
Ansonsten stehen bei grofRen und kleinen Unternehmen die gleichen Ziele im
Vordergrund. Gleiches gilt fur die branchenspezifische Betrachtung der Zielbe-
wertungen. Fir die Automobilindustrie ist vor allem die AuRRendienststeuerung
durch Kundencontrolling wichtig, danach folgt jedoch auch hier die Erreichung
nachhaltiger Kundenbeziehungen als zweitwichtigstes Ziel. Einzig fir die Fi-
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nanzdienstleister ist zu vermerken, dass die AulRendienststeuerung nur eine un-
tergeordnete Rolle spielt. Fir sie ist die Erkennung von Kundenpotenzialen
deutlich wichtiger.

6.2.2 Bewertung von Kundeninformationen und Kenntnisstand

In enger Verbindung mit den jeweiligen Zielen des Kundencontrolling sollte
daran anschlieRend die praktische Anwendung von Kundencontrolling analysiert
werden. Dazu gehort einleitend die Untersuchung, welche kundenspezifischen
Informationen den befragten Unternehmen vorliegen und wie diese die Relevanz
der Informationen fir ihr Unternehmen und damit verbunden fiir das Kunden-
controlling einschatzen. Dieser Teil der Erhebung ist bedeutsam, da kundenspe-
zifische Informationen die Grundlage fir den daran gekoppelten Einsatz ent-
sprechender Methoden bilden. Dariiber hinaus lassen sich aus der bewerteten
Relevanz der Kundeninformationen inhaltliche Schwerpunkte aus Sicht der Un-
ternehmen identifizieren. Es wird deutlich, welche Themen im Kundencontrol-
ling flr die befragten Unternehmen besonders wichtig sind. Im Idealfall liegt
eine Ubereinstimmung zwischen der bewerteten Relevanz der jeweiligen Infor-
mationen und der Bewertung der Ziele im Zusammenhang mit Kundencontrol-
ling vor. Das heilit, dass zum Beispiel solche Informationen, die zur Verfolgung
des Ziels einer nachhaltigen Kundenbeziehung oder dem Ziel der Aufliendienst-
steuerung dienen, als besonders relevant erachtet werden.
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Abbildung 19: Vorliegende Kundeninformationen

Abbildung 19 zeigt, dass bei 288 Unternehmen (88,6% der befragten Unterneh-
men) der Umsatz, den das Unternehmen mit seinen Kunden erzielt, als Informa-
tion vorliegt. Darauf folgen mit 255 Nennungen die Kundenbonitat und mit 253
Nennungen der Absatz als vorhandene Kundeninformationen. Die vielfachen
Nennungen von Absatz und Umsatz wurden bereits im Vorfeld vermutet, da sie
einfach zu ermitteln und in den meisten Fallen schnell verfligbare GroRen fir
Unternehmen sind.

Auch die Bonitat als weitere Kundeninformation unter den drei meistverfligba-
ren Informationsarten ist nachvollziehbar, da diese Information gerade in der
gegenwartigen Wirtschaftssituation, gepragt durch die Banken- und Wirt-
schaftskrise, nicht nur fur Banken und Versicherungen eine wichtige Rolle
spielt. Unternenmen aller Branchen holen hdufiger im Zuge einer Geschaftsbe-
ziehung Bonitétsinformationen bei Wirtschaftsauskunfteien ein. Ebenso haben
auf diese Information Erfahrungswerte einen Einfluss, da Unternehmen im Zeit-
verlauf der Kundenbeziehung Informationen (ber Zahlungsverhalten, Mahnun-
gen oder Forderungsausfalle von Kunden sammeln konnen.

Die im ndchsten Schritt untersuchte Relevanz der vorliegenden Kundeninforma-
tionen zeigte stellenweise dhnliche Tendenzen. Kundeninformationen, die nicht
oder weniger h&ufig vorliegen, wurde eine in der Regel geringere Wichtigkeit
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beigemessen. Dies trifft vor allem auf Kundenloyalitat, Kundengewinn, Zielver-
einbarungen mit Kunden und kundenbezogene Kosten zu. Auch bei dieser Frage
wurde das Schulnotensystem als Skala zur Bewertung der Informationen ge-
nutzt. Entsprechend bedeutete die Bewertung einer Kategorie beziehungsweise
einer Informationsart mit 1, dass die Information hohe Prioritat fur das Unter-
nehmen aufweist, die Bewertung mit einer 6 dagegen stand fur eine sehr niedri-
ge Prioritat der Information tGber den Kunden aus Unternehmenssicht.
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Abbildung 20: Bewertung der Relevanz von Kundeninformationen
Abbildung 20 zeigt, dass die Kenntnis der Kundenzufriedenheit als wichtigste

Information Gber den Kunden eingeschatzt wird. Dies entspricht dem Ziel der
nachhaltigen Kundenbeziehung, da Zufriedenheit beim Kunden die vielleicht
wichtigste Voraussetzung einer nachhaltigen Kundenbeziehung ist. Diese Ver-
mutung wird durch die in Abbildung 7 gezeigte Wirkungskette unterstrichen, bei
der aus Kundenzufriedenheit in den né&chsten Stufen die Entstehung von Kun-
denloyalitat, Kundenbindung und 6konomischem Erfolg unterstellt wird.

Ahnlich kann auch die vorliegende Einordnung der Bonitat als zweitwichtigste
Information interpretiert werden. Auch die ausreichende Kundenbonitat ist
wichtiger Bestandteil einer langfristigen und profitablen Kundenbeziehung. In
diesem Kontext ist jedoch die eher unterdurchschnittliche Bewertung der Kun-

110

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

denloyalitét Gberraschend, da auch sie als Einflussgrofie von Nachhaltigkeit ge-
sehen werden kann. Mdglich ist in diesem Zusammenhang auch, dass die be-
fragten Unternehmen Kundenloyalitat als Folge von Kundenzufriedenheit ein-
geordnet haben und diese Information daher dort zuordnen.*®® Dennoch muss
auch fir Kundenloyalitat wie schon zuvor fir Kundenzufriedenheit die zuvor
dargestellte Wirkungskette genannt werden, welche beide Aspekte als miteinan-
der verknlpfte Elemente zu Voraussetzungen nachhaltiger und 6konomisch er-
folgreicher Kundenbeziehungen macht.

Aufféllig ist erneut die nachrangige Bewertung von Kundeninformationen mit
direktem Bezug zur Kundenprofitabilitdt. Dazu gehort insbesondere die quanti-
tative Information des Kundengewinns, das heil3t der Gewinn, den das Unter-
nehmen mit dem Kunden erzielt. Damit eng verbunden sind auch die kundenbe-
zogenen Kosten. Diese Erkenntnis deckt sich mit der unterdurchschnittlichen
Einordnung des Ziels der Kundenwertmaximierung. Auch die Kundende-
ckungsbeitragsrechnung als thematisch verwandte, kundenbezogene Informati-
onsquelle wurde lediglich als viertwichtigste Kundeninformation klassifiziert.
Daneben wird auch deutlich, dass der Umsatz in der Praxis noch immer als we-
sentliche GroRe, in der Wichtigkeit noch vor dem Kundengewinn oder vor Kun-
dendeckungsbeitrdgen, bewertet wird. Die nach wie vor vorherrschende Um-
satzorientierung kommt dadurch zur Geltung.

Die Relevanz der Kundenbonitét ist erneut auch vor dem Hintergrund der aktu-
ellen Finanz- und Wirtschaftskrise zu sehen, in der solvente Kunden mit zuver-
lassigem Zahlungsverhalten eine zunehmend wichtige Rolle spielen.*®* Dariiber
hinaus wurde Bonitdt system- und branchenbedingt vor allem im Bereich der
Finanzdienstleistungen als essentielle Kundeninformation definiert.

In Verbindung mit den vorliegenden Kundeninformationen wurde anhand des
Fragebogens weiter untersucht, wie die befragten Unternehmen ihren eigenen
Kenntnisstand Uber ausgewéhlte Bereiche und GrélRen des Kundencontrolling
einschétzen. Diese Frage zielte neben der reinen Analyse von Defiziten in Bezug
auf wesentliche, kundenbezogene Aspekte auch auf die Kontrolle ab, wie effi-
zient die vorliegenden Kundeninformationen von den Unternehmen genutzt

389 \/gl. HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ PECHLANER, H./ ROTHENBERGER, S. (2004),
S. 5 ff.
390 \/gl. CREDITREFORM (2009), S. 37 — 39.
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werden. Des Weiteren hatte die Frage auch die Funktion einer Plausibilitatspri-
fung zu den bereits gegebenen Antworten im Fragebogen. Durch die beispiels-
weise hohe Verfugbarkeit und Relevanz von Umsatzinformationen Gber Kunden
muss folglich auch der Kenntnisstand in diesem Bereich (berdurchschnittlich
sein. Durch diesen Ansatz konnten getétigte Antworten mittels der Frage auf
Stichhaltigkeit geprift werden.

Fir die Untersuchung des Kenntnisstands wurden qualitative und quantitative
Grolen ausgewahlt. Hierzu gehorten die Kenntnisse des Unternehmens in Bezug
auf die Kundenstruktur, auf Absatz und Umsatz, Kundendeckungsbeitrage,
Kundenzufriedenheit, Kundenpotenziale und Kundenloyalitat.
Zusammenfassend ergab sich in Bezug auf die abgefragten Punkte nach Aus-
wertung der Fragebdgen die folgende, in Abbildung 21 dargestellte Bewertung.
Erneut wurde bei dieser Frage die Skala von 1 bis 6 als Bewertungsskala ge-
wahlt, um zum einen die Wiedererkennung der Skala von anderen vorher ge-
stellten Fragen gewdhrleisten zu kdnnen und zum anderen, um erneut den Be-
kanntheitsgrad des Schulnotensystems zu nutzen.
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Abbildung 21: Kenntnisstand der Unternehmen zum Kundencontrolling
Die Auswertung des Kenntnisstands der befragten Unternehmen unterstreicht

die Plausibilitat bereits untersuchter Aspekte in anderen Fragen, wie denen zu
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vorliegenden Kundeninformationen oder zur Bewertung der Kundeninformatio-
nen. So zadhlten Absédtze und Umsétze beispielsweise zu den am h&ufigsten vor-
liegenden Informationen. Diese Angabe deckt sich auch mit der Bewertung des
Kenntnisstands zu diesen beiden GroRen. In 317 der 325 Fragebdgen gaben Un-
ternehmen an, Kenntnisse Uber Absatze und Umsatze ihrer Kunden zu besitzen.
Von diesen 317 Unternehmen stuften nur 30 Unternehmen ihre Kenntnisse mit
ausreichend oder schlechter ein, das heiflst mit einer Bewertung zwischen 4 und
6. Auch die Auswertung des Kenntnisstands zur Kundenzufriedenheit passt zum
Ergebnis der Frage zu den vorliegenden Kundeninformationen. Danach liegen
nicht allen befragten Unternehmen, trotz der Klassifizierung als wichtigste Kun-
deninformation, Informationen zur Kundenzufriedenheit vor.

Ahnlich zu sehen sind die nur unterdurchschnittlichen Kenntnisse tiber Kunden-
deckungsbeitrage. Damit in Verbindung steht die Erkenntnis, dass lediglich 291
der 325 Unternehmen Uberhaupt Kenntnisse zu Kundendeckungsbeitragen ha-
ben. In diesem Fall kann jedoch aufgrund der nicht sehr hohen Relevanz der
Kundendeckungsbeitrage fur die befragten Unternehmen davon ausgegangen
werden, dass viele Unternehmen keine Deckungsbeitrage fur Kunden berechnen.
Diese Vermutung wird auch dadurch gestutzt, dass 10,5% aller befragten Unter-
nehmen die ebenfalls zur Auswahl stehende Kategorie ,,unbekannt” in Bezug
auf Kundendeckungsbeitrage gewahlt haben. Fir keinen anderen zur Auswahl
stehenden Punkt wurde ein vergleichbar hoher Wert, der im erweiterten Sinne
die Unkenntnis der Unternehmen zu einem inhaltlichen Aspekt wiedergibt, er-
reicht.®"

Im Rahmen dieser Frage liegen bewusst Uberschneidungen zwischen den sechs
abgefragten Kenntnissen vor. Dies ist vor allem fir die Frage nach dem Kennt-
nisstand der Kundenstruktur relevant. Die Kundenstruktur eines Unternehmens
kann nach vielfachen BezugsgrélRen dargestellt werden, unter anderem auch
nach Absétzen und Umsétzen oder nach Kundenpotenzialen. In der vorliegenden
Befragung wurde die Kundenstruktur, dhnlich wie Absatze und Umsatze, als
uberdurchschnittlich bekannt bewertet, Kundenpotenziale dagegen als deutlich

%91 5 206 der Unternehmen gaben an, dass sie keine Kenntnisse tiber die Loyalitat ihrer Kun-
den haben. In Bezug auf die Kundenstruktur gaben 0,9% an, keine Kenntnisse zu haben,
bezogen auf Absatz und Umsatz 2,5%, auf Kundenzufriedenheit 2,2% und auf Kundenpo-
tenziale ebenfalls 2,2%.
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unbekannter klassifiziert. Demnach ist davon auszugehen, dass die Kunden-
struktur nur anhand einfacher und quantitativer Kriterien bekannt ist. Qualitative
Kriterien werden, soweit in diesem Zusammenhang die Vermutung, nur unzu-
reichend bei Kundenstrukturanalysen beriicksichtigt. Trotz der Uberschneidun-
gen wurden alle sechs Kenntnisarten einzeln aufgefihrt, um mdglichst detaillier-
te Erkenntnisse zu jeder zu erzielen.

Weiter ist zu vermerken, dass einige Kenntnisse, die als VVoraussetzung zur Ge-
staltung einer nachhaltigen Kundenbeziehung notwendig sind, bei den Unter-
nehmen nicht oder nur unzureichend vorhanden sind. Dazu gehoren Kenntnisse
uber Kundenpotenziale, Kundenloyalitdt und Kundenzufriedenheit. Kundenzu-
friedenheit ist noch gesondert hervorzuheben, da diese Information von den Un-
ternenmen als wichtigste Kundeninformation gesehen wird. Dies ist insofern
bemerkenswert, da nachhaltige Kundenbeziehungen als Hauptziel in Verbin-
dung mit Kundencontrolling genannt wurden.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die vorliegenden Informationen
die Unternehmen nur suboptimal bei der Verfolgung ihrer definierten Ziele un-
terstiitzen. Daruber hinaus liegen die Informationen, denen die hdchste Relevanz
zugeordnet wird, bei weitem nicht allen Unternehmen vor.

6.2.3 Eingesetzte Instrumente

Zur Erfullung der benannten Ziele des Kundencontrolling kommen in den be-
fragten Unternehmen verschiedene Instrumente zum Einsatz. Dazu gehdren so-
wohl strategische als auch operative Methoden. Um zu untersuchen, welche In-
strumente in welcher Intensitat beziehungsweise mit welcher Haufigkeit ange-
wandt werden und ob diese adaquat zur Zielverfolgung sind, wurde der Einsatz
von Methoden in der Befragung geprift. Zu diesem Anlass wurde eine Auswabhl
verschiedener Instrumente angeboten, die von den Unternehmen als praktisch
eingesetzte Methoden ausgewahlt werden konnten. Zusétzlich bestand Uber ein
Textfeld im Fragebogen die Mdglichkeit, weitere genutzte Instrumente zu nen-
nen.** Die Auswertung der Fragen ergab das in Abbildung 22 gezeigte Bild.

392 \/gl. Fragebogen im Anhang.
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Umsatz- und Absatzanalyse 214
Kunden-ABC-Analyse 183
Kennzahlen 181
Kundenzufriedenheitsanalyse 172
Deckungsbeitragsanalyse 170
Bonitats-/ Zahlungszielanalyse 157
Kundenportfolio 132
Benchmarking 102
GuV-/ Bilanzanalyse 921
Loyalitatsanalyse 72
Scoring 72
Lebenszyklusanalyse 34
kein Einsatz 20
Sonstige 8
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Abbildung 22: Eingesetzte Instrumente der befragten Unternehmen
Entsprechend der Untersuchung zu vorliegenden Kundeninformationen sowie

zur Bewertung der eigenen Kenntnisstande bestétigt auch diese Analyse, dass
der Fokus auf Absatz- und UmsatzgroRen vorherrschend ist. Dazu gehdrt neben
der reinen Umsatzanalyse, die von 65,8% der Unternehmen genutzt wird, auch
die ABC-Analyse mit einem Nutzungsgrad von 56,3%, die in vielen Fallen auch
umsatzbasiert ist. Es ist ebenfalls davon auszugehen, dass der hier allgemein ge-
brauchte und nicht weiter spezifizierte Begriff der Kennzahl auch umsatz- und
absatzbezogen angewandt wird. Damit wird deutlich, dass in erster Linie quanti-
tative und Uberwiegend operative Methoden bei der Einsatzhdufigkeit dominie-
ren. Dariber hinaus sind die am haufigsten eingesetzten Methoden eindimensio-
nal und fokussieren damit nur eine inhaltliche Dimension. In der Regel sind dies
die genannten Absatze und Umsétze. Dies ist im Wesentlichen auf die einfache
und schnelle Anwendung, auch in Bezug auf die dafiir notwendige Datenerhe-
bung, zurtickzufuhren,

In Verbindung mit dem Einsatz quantitativer Instrumente ist durch die Auswer-
tung erneut sichtbar geworden, dass Deckungsbeitragsanalysen nur eine nachge-
lagerte Bedeutung im Vergleich zu Umsatz- und Absatzanalysen zukommt.
Dementsprechend sind die an anderer Stelle im Fragebogen gemachten Angaben
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uber den nur durchschnittlichen Kenntnisstand tber Deckungsbeitrdge somit
nachvollziehbar.

Im Rahmen der Einsatzhdufigkeit qualitativer Instrumente ist die Kundenzufrie-
denheitsanalyse das vorherrschende Instrument. Dies deckt sich mit der vorher-
gehenden Einordnung, dass Kundenzufriedenheit als wichtigste Kundeninforma-
tion gilt. Der dennoch nicht durchgéngige Einsatz von Kundenzufriedenheits-
analysen in den befragten Unternehmen bestétigt zudem die Einschatzung, dass
der Kenntnisstand tber Kundenzufriedenheit nicht in der Form ausgeprégt ist,
wie beispielsweise der Kenntnisstand iber Absatze und Umsatze. Andere quali-
tative Analysen wie Kundenportfolio- oder Loyalitatsanalysen werden, trotz ih-
rer erheblichen Verbindung zum Ziel der nachhaltigen Kundenbeziehung, nur
stellenweise angewandt.

In diesem Kontext sind auch Kundenlebenszyklusanalysen zu nennen. Sie sind,
wie im Rahmen der theoretischen Grundlagen beschrieben, ein klassisches In-
strument, um Kundenbeziehungen optimal und nachhaltig zu begleiten und zu
gestalten.** Dies entspricht dem priméren Ziel des Kundencontrolling der be-
fragten Unternehmen. Dennoch ist der Einsatz in der Praxis sehr selten, die
Kundenlebenszyklusanalyse findet von allen innerhalb des Fragebogens vorge-
schlagenen Instrumenten die geringste Einsatzhdufigkeit. Lediglich 10,5% der
Unternehmen wenden Lebenszyklusanalysen als Methode im Kundencontrolling
an.

Zusatzlich zu den im Fragebogen vorgeschlagenen Instrumenten wurden noch
weitere Instrumente genannt, die im Kundencontrolling genutzt werden. Hierzu
gehdren vor allem geografische Instrumente, die zum Beispiel der AulRendienst-
steuerung dienen. Auch die Berechnung von Deckungsbeitrdgen pro Kunde pro
Auftrag wurde angegeben, die besonders bei groReren Projekten wichtig ist. Des
Weiteren kommen kundenbezogene SWOT-Analysen zum Einsatz, um fir ein-
zelne Kunden Chancen und Risiken zu beleuchten. Dieser Punkt spielt gerade
bei Grol3- und Schlisselkunden eine wesentliche Rolle, da hier der Aufwand der
Analyse in der Regel immer in einem wirtschaftlichen Verhéltnis zum Nutzen
steht.

3% \/gl. MEFFERT, H./ BRUHN, M. (2006), S. 77 f.; vgl. ROTHENBERGER, S. (2003), S. 470 f.;
vgl. WINKELMANN, P. (2010), S. 326 f.
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Die Untersuchung der eingesetzten Instrumente zeigte im Hinblick auf die Gro-
Re der befragten Unternehmen leichte Unterschiede. So wurde erkennbar, dass
komplexere Instrumente, beispielsweise Lebenszyklusanalysen oder Portfolio-
analysen uberwiegend von grofien und im Inland ansassigen Unternehmen an-
gewandt werden. Hierzu kann vermutet werden, grélRere Unternehmen haufig
spezialisierte Fachbereiche haben, die sich mit derartigen Analysen befassen.
Dieser Punkt gilt zum Beispiel Abteilungen, die sich auf Kundencontrolling
spezialisiert haben. Auffallig war darlber hinaus die Erkenntnis, dass Kunden-
zufriedenheitsanalysen im Ausland wichtiger als im Inland sind. Wéhrend sie im
Ausland als zweitwichtigstes Instrument klassifiziert wurden, rangieren sie im
Inland lediglich auf dem flinften Platz. Branchenbezogen konnten keine grofRen
Besonderheiten festgestellt werden. Lediglich der Finanzbereich fiel durch eine
andere Reihenfolge bei der Priorisierung der Instrumente auf. So wurden hier
Kundenzufriedenheitsanalysen und danach die Portfolioanalyse als wichtigste
Instrumente bewertet. Branchenibergreifend stehen dagegen mehr die absatz-
und umsatzbasierten Instrumente im Fokus.

6.2.4 Anforderungen an das Kundencontrolling

Nach der Untersuchung der Ist-Situation zu vorliegenden Informationen, Kennt-
nisstinden und Methoden in der Unternehmenspraxis wurden im né&chsten
Schritt die Anforderungen der Unternehmen an das Kundencontrolling als Ma-
nagementhilfe beleuchtet. Dazu gehorte im Vorfeld auch die Analyse von mog-
lichen Grunden fiir den teilweise noch fehlenden Einsatz von Kundencontrolling
in Unternehmen.

Zur Analyse dieser Griinde wurden im Fragebogen sechs mdgliche Griinde vor-
gegeben, die von den Unternehmen ausgewahlt werden konnten. Auf diesem
Weg sollten die Unternehmen ihre Annahmen schildern, welche Griinde aus ih-
rer Sicht eine Rolle spielen konnten. Mehrfachnennungen waren ebenso wie er-
ganzende Anmerkungen zu weiteren Griinden moglich.

Die Frage wurde bewusst so gestellt, dass die Unternehmen lediglich Annahmen
aullern mussten. Damit wurde sichergestellt, dass sowohl aktuell vorhandene
sowie auch eventuell vom einzelnen Unternehmen bereits geldste Probleme auf-
gefuhrt wurden. Daruber hinaus ermdoglichte die Art der Fragestellung eine Los-
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I6sung der Frage vom befragten Unternehmen, so dass kein Unternehmen sich
direkt nach Schwéchen oder Defiziten befragt fiihlen musste.

210
= 200
gn 163 157
°
&
= 101 100
= 100 75
I
<
15
0
WX X
k0®° . (\?}\ \&E .\c,'9® {{\'fb S \)(\6
> &° ¥ & N & «G
& & S & & E
e S @ & & & 3
> O QQ/ <<’b é N OQ
& & © & © o °
<<Q\/Q @Q/ \Q/(\ \&Q/Q
<« <<<;}\ 2

Abbildung 23: Griinde fiir fehlenden Einsatz
Das Ergebnis der Befragung in Abbildung 23 macht deutlich, dass vor allem

fehlende Ressourcen als Grund fir den fehlenden Einsatz von Kundencontrol-
ling angegeben wurden. 210 der befragten Unternehmen (64,6%) gaben diesen
Grund fir den fehlenden Einsatz an. Diese fehlenden Ressourcen beziehen sich
in erster Linie auf personelle Ressourcen, die sich mit dem Thema Kundencon-
trolling befassen. Dartiber hinaus sind jedoch auch finanzielle und zeitliche Res-
sourcen nennenswert. Besonders Engpésse in Bezug auf zeitliche Ressourcen
wurden durch die ebenfalls haufig als Grund angegebene operative Hektik noch
einmal unterstrichen.

Die Befragung zeigte an dieser Stelle auch, dass die Prioritdt von Kundencon-
trolling fiir manche Unternehmen noch nicht ausreichend ist, um diese Ressour-
cen freizugeben. Explizit genannt wurde der Punkt der fehlenden Prioritat zwar
nur von 100 Unternehmen (30,8%), jedoch ist dieser Aspekt auch mit anderen
Grinden eng verbunden. Im Rahmen der Kategorie flr sonstige Griinde wurde
der Aspekt der Prioritat ebenfalls indirekt durch die befragten Unternehmen an-
gefihrt. So wurde schwerpunktméllig das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis von
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Kundencontrolling durch einige Unternehmen in Frage gestellt, was ebenfalls in
Verbindung mit der Prioritat zu sehen ist.

Als zweitwichtigster Grund fiir den fehlenden Einsatz wurden fehlende Informa-
tionen Uber Kunden angegeben. Dies lasst Ruckschllsse auf den teilweise nicht
richtigen oder nicht vorhandenen Einsatz entsprechender Methoden zu, da gene-
rell der Mehrzahl der Unternehmen die notwendigen Kundeninformationen vor-
liegen. Dies konnte durch die Untersuchung der vorliegenden Kundeninformati-
onen gezeigt werden. Mit dieser Frage wurden jedoch genauso auch Informati-
onsdefizite mancher Unternehmen ausgemacht, insbesondere zu qualitativen und
strategischen Kundeninformationen.

Als weiterer Grund wurden von 101 befragten Unternehmen fehlende Fach-
kenntnisse angefihrt. Dieser Punkt spiegelt die noch unzureichenden Kenntnisse
Uber das Themenfeld wider. Hervorzuheben sind dabei vor allem die komplexe-
ren Methoden, wie Scoring-Methoden oder Lebenszyklus- und Loyalitéts-
Analysen. In diesem Zusammenhang ist auch die in 75 Fragebdgen als Grund
genannte fehlende Umsetzbarkeit zu nennen. Dadurch wird demonstriert, dass in
der Praxis stellenweise die VVorgehensweise und Professionalitat zur richtigen
Anwendung fehlt.

Durch die Mdglichkeit, im Fragebogen eigene Griinde zu nennen, wurden noch
weitere Ansatzpunkte deutlich. Hierzu gehort der technische Grund, dass Auto-
matisierungen und Programmunterstiitzungen nur schwierig umsetzbar sind.
Dies trifft auch insofern zu, dass Unternehmen h&ufig Probleme bei der Integra-
tion von Kundencontrolling in bestehende Managementsysteme im Unterneh-
men sehen. Zusatzlich werden auch mehrfach die entstehenden Kosten fir ent-
sprechende Software sowie auch die Informationserhebung fiir das Kundencon-
trolling als Hindernisse genannt, die vor allem bei kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen den Einsatz hemmen.

Neben technischen Griinden wurden weiter auch Akzeptanzprobleme angege-
ben. Diese wurden in Bezug auf die Entscheidungsgremien im Unternehmen
sowie in Bezug auf spezielle Funktionen im Unternehmen genannt. Die fehlende
Akzeptanz in den Entscheidungsgremien kann darauf zuriick zu fihren sein,
dass die wesentlichen Vorteile von Kundencontrolling noch nicht transparent
genug sind und die Aufwand-Nutzen-Relation negativ bewertet wird. Das Ak-
zeptanzproblem einzelner Funktionen im Unternehmen wird dadurch begriindet,
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dass zum einen fehlende fachibergreifende Kooperationsbereitschaft besteht
und zum anderen von einzelnen Unternehmensbereichen Machtverlust beflrch-
tet wird. Dieser Grund wurde speziell in Verbindung mit dem Auf3endienst an-
gefihrt, da dieser sich aufgrund von Befiirchtungen vor zu starker Kontrolle
durch Kundencontrolling dem Themengebiet gegentber sperrt.

Aufbauend auf den Grinden, die gegen den Einsatz von Kundencontrolling
sprechen, wurden im ndchsten Schritt die Anforderungen der Praxis an das Kun-
dencontrolling analysiert. Auch hier wurden im Vorfeld mogliche Anforderun-
gen vorgegeben, die von den Unternehmen, gegebenenfalls durch Mehrfachnen-
nungen, ausgewahlt werden konnten. Weiterhin bestand erneut die Mdoglichkeit,
eigene Punkte zu benennen. Nach der Auswertung der Fragebdgen zeigte sich
das in der nachstehenden Abbildung 24 vorgestellte Bild, das sowohl fir inter-
nationale als auch flr nationale Unternehmen gleich aussah.

Einfache Umsetzbarkeit 260

Ableitung

Handlungsempfehlungen 23t

Leichte Verstandlichkeit 210

Abteilungsubergreifende
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Mehrdimensionale

Kundenanalyse 106

Grafische Darstellung 91

Sonstige Anforderung 10
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Abbildung 24: Anforderungen an das Kundencontrolling
Durch die Analyse konnte festgestellt werden, dass die einfache Umsetzbarkeit

von Kundencontrolling von 80,0% der befragten Unternehmen als wichtigste
Anforderung der Praxis gesehen wird. Dieser Anforderung sind eine Vielzahl
gemachter Feststellungen der Untersuchung zuzuordnen. Dazu gehért, dass Un-
ternehmen vorzugsweise einfache Informationen sowie einfach anwendbare Me-
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thoden, zum Beispiel Umsatz- oder Absatzanalysen nutzen. Komplexere Ansat-
ze, die auch auf qualitativen Informationen aufbauen, werden aufgrund fehlen-
der Ressourcen und fehlender Fachkenntnisse nicht oder deutlich weniger haufig
angewandt. IThnen wird nicht die notwendige Prioritadt zugeordnet. Dem Punkt
der einfachen Umsetzbarkeit wird weiterer Nachdruck durch die drittwichtigste
Anforderung, der leichten Verstandlichkeit, verliehen. Auch dadurch wird unter-
strichen, dass Unternehmen bevorzugt einfach gehaltene Ansétze in der Praxis
einsetzen.

Die zweitwichtigste Anforderung ist die Mdglichkeit zur Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen. Damit kommt die grundlegende Forderung zum Ausdruck,
dass Kundencontrolling nicht zu einem theoretischen ,,Datenfriedhof* werden
darf, der kaum Riickschlisse fiir die Praxis zuléasst. An die jeweiligen Methoden
muissen Handlungsempfehlungen geknipft sein. So mussen zum Beispiel durch
Kundenstrukturanalysen Handlungsempfehlungen fur die zukiinftige Kundenbe-
arbeitung ableitbar sein. Dieser Aspekt macht noch einmal den Widerstand eini-
ger Unternehmen deutlich, komplexere Ansétze des Kundencontrolling in der
Praxis einzuftihren und zu nutzen. Sie befiirchten nicht im Verhaltnis stehende
Kosten, zusatzliche Prozesse sowie weiteren Verwaltungsaufwand. Dagegen
erwarten sie nur wenige Vorteile flr das Unternehmen.

Zusatzlich zu den bereits durch den Fragebogen vorgegebenen Anforderungen
wurden von den Befragten auch zu dieser Frage weiterfiihrende Angaben ge-
macht, die weitere Anforderungen der Praxis an das Kundencontrolling enthiel-
ten. Hierbei wurden bereits erwéhnte Punkte noch einmal betont, beispielsweise
die Vermeidung einer nicht aussagekréftigen Datensammlung, eine effiziente
Umsetzung in der Praxis, eine moglichst hohe Automatisierung und Schnellig-
keit bei der Bereitstellung managementrelevanter Informationen sowie die Ver-
meidung zu hoher Kosten. Damit in Verbindung wurde als Anforderung defi-
niert, dass die Moglichkeit bestenhen muss, sowohl auf der Kosten- als auch auf
der Marketingseite Potenziale aufzuzeigen. Auch eine fur alle wahrnehmbare
Mehrwertgenerierung muss sichtbar werden. Dartiber hinaus gab es weiter die
Anforderung, dass Kundencontrolling Schnittstellen zu anderen Funktionsberei-
chen im Unternehmen haben muss, stellvertretend wird hier der Finanzbereich
genannt. Dadurch sollen Redundanzen vermieden und Synergien genutzt wer-
den.
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Bei der Betrachtung der Anforderungen in Verbindung mit der Unternehmens-
groRe wurde deutlich, dass vor allem fir groRe Unternehmen die Ableitung von
Handlungsempfehlungen wichtig ist. Je kleiner die befragten Unternehmen wa-
ren, desto wichtiger war dagegen die einfache Umsetzbarkeit entsprechender
Ansétze des Kundencontrolling. Dieser Punkt hangt vermutlich auch mit den
Fachkenntnissen zusammen, die in groReren Unternehmen seltener als in kleinen
Unternehmen als maoglicher Grund fur den fehlenden Einsatz von Kundencon-
trolling angegeben wurden. Branchenbezogen konnten keine Besonderheiten in
der Analyse ausgemacht werden. Nennenswert ist an dieser Stelle lediglich die
Bewertung durch Unternehmens des Beratungsbereiches, die die leichte Ver-
stdndlichkeit von Ansatzen im Kundencontrolling als deutlich wichtiger erach-
ten als befragte Unternehmen anderer Branchen.

6.3 Zusammenfassung

Durch die Untersuchung konnte der Entwicklungsstand des Kundencontrolling
branchentbergreifend in 325, tberwiegend gréReren Unternehmen untersucht
werden. 17,9% waren Unternehmen aus dem Ausland.*** Im Fokus der Untersu-
chung standen die Geschéaftskunden der befragten Unternehmen. Als Basis der
Untersuchung dienten die im Vorfeld aufgestellten Annahmen und Beobachtun-
gen zum Einsatz von Kundencontrolling in der Unternehmenspraxis, die durch
geschlossene oder halbgeschlossene Fragen mittels eines Fragebogens geprift
und hinterfragt werden sollten.

Im ersten Schritt wurden grundsatzliche Merkmale und Parameter der Befra-
gung untersucht. Hierzu gehorte die Prifung, welchen Branchen die befragten
Unternehmen angehoren, wer Kunde dieser Unternehmen ist und wie diese
Kunden durch die Unternehmen betreut werden. Es wurde deutlich, dass die
vorwiegende Betreuung durch den Aullendienst erfolgt und zusétzlich weitere
Betreuungswege wie Telefon und Internet genutzt werden. In der anschlieRen-
den Untersuchung organisatorischer Merkmale stellte sich heraus, dass Kunden-
controlling in erster Linie dem Vertriebscontrolling oder der Vertriebs- und
Verkaufsleitung zugeordnet wird, was die vertriebsunterstiitzende Rolle des
Kundencontrolling unterstreicht. Dariiber hinaus wurde festgestellt, dass die

3% 64,9% der befragten Unternehmen erreichen einen Jahresumsatz > 100 Mio. Euro, 44,0%
davon > 500 Mio. Euro. Darunter fallen 22 der 30 im DAX vertretenden Unternehmen.
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meisten der befragten Unternehmen Excel und damit vermutlich Gberwiegend
selbst erstellte Berichte und Auswertungen als Softwareunterstiitzung nutzen.

Die anschlieRende inhaltliche Auswertung der Untersuchung befasste sich zuerst
mit den Zielsetzungen der Unternehmen, die durch Kundencontrolling verfolgt
wurden. Dabei wurden acht Ziele vorgegeben sowie die Moglichkeit zur Nen-
nung weiterer, ergdnzender Ziele geboten. Als oberste Ziele wurden die Errei-
chung nachhaltiger Kundenbeziehungen sowie die Steuerung des AuRendienstes
genannt. Durch das letztere Ziel wurde erneut die Vertriebsorientierung des
Kundencontrolling betont. Die Klassifizierung der nachhaltigen Kundenbezie-
hung als brancheniibergreifend wichtigstes Ziel unterstrich dagegen die Zu-
kunftsorientierung sowie die Einbeziehung qualitativer Aspekte in das Kunden-
controlling. Hier besteht eine enge Verbindung zum drittwichtigsten Ziel, der
Erkennung von Kundenpotenzialen. Auch hier spielen zukunftsbezogene und
qualitative Aspekte eine grundlegende Rolle. Die Wichtigkeit des Ziels der
Nachhaltigkeit im Kundencontrolling bestatigt in diesem Punkt auch die von
Schmoller und Burgartz formulierte Definition, die die Optimierung von Ge-
winn und Nachhaltigkeit bei Kundenbeziehungen als die wesentlichen Ziele des
Kundencontrolling nennt.**> Das Ziel der Gewinnoptimierung wurde von den
befragten Unternehmen jedoch als nachrangig erachtet. So wurde die Kunden-
wertmaximierung lediglich als flinftwichtigstes der acht im Fragebogen aufge-
fihrten Ziele gesehen. Noch auffélliger war die unterdurchschnittliche Bewer-
tung der Marketingsteuerung als Ziel des Kundencontrolling. Sie hat nur eine
untergeordnete Rolle inne und wird durch die Unternehmen als Ziel mit der ge-
ringsten Wichtigkeit bewertet. Im Hinblick auf Unternehmensgréfien und Bran-
chen konnten keine wesentlichen Unterschiede bei der Bewertung der Ziele
festgestellt werden. Bemerkenswert ist lediglich, dass grofiere Unternehmen,
insbesondere mit Zuordnung zur Automobilindustrie, das Ziel der AuRendienst-
steuerung noch leicht vor dem Ziel der nachhaltigen Kundenbeziehungen als das
wichtigste Ziel bewerteten. In kleineren Unternehmen spielte dagegen die Kun-
denwertmaximierung eine wichtigere Rolle als in grofien Unternehmen. Bran-
chenbezogen wurde darlber hinaus erkennbar, dass aus Sicht der Finanzdienst-

3% Vgl. BURGARTZ, T. (2005), S. 757; vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 13.
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leister die Erkennung von Kundenpotenzialen als Ziel wichtig war, die AulRen-
dienststeuerung dagegen nur eine untergeordnete Rolle spielte.

Nach der Analyse der Ziele folgte die Untersuchung der vorliegenden Kun-
deninformationen und des Kenntnisstands der Unternehmen (ber ausgewahlte
Teilbereiche des Kundencontrolling. Hierbei stellte sich heraus, dass den befrag-
ten Unternehmen vor allem quantitative Informationen wie zu Umsatz oder Ab-
satz der Kunden vorliegen. Wichtige qualitative Informationen wie zu Kunden-
zufriedenheit oder -loyalitat lagen dagegen weniger haufig vor. Gleiches galt fir
die quantitativen Kundendeckungsbeitrége, die ebenfalls deutlich weniger in den
Unternehmen vorlagen. Diese Einschatzung wurde durch die Prifung des
Kenntnisstands der Unternehmen in Bezug auf Kundencontrolling unterstrichen.
Auch hier schatzten die Unternehmen ihren Kenntnisstand ber Absétze und
Umsétze am besten ein, Kenntnisse Uber Kundenpotenziale oder Kundenloyali-
tdt wurden dagegen als am schlechtesten eingeschatzt. Hier liegt ein Wider-
spruch zur vorhergehenden Einordnung der Ziele vor, da gerade Aspekte wie
Kundenpotenziale zur Erfullung der am wichtigsten eingestuften Ziele notwen-
dig und wichtig sind.

Eine erste Erklarung ergab sich im darauf folgenden Schritt der Untersuchung,
der sich auf den Einsatz der Methoden in den befragten Unternehmen kon-
zentrierte. Dabei traten eindimensionale Instrumente in den Vordergrund, die
sich in erster Linie mit quantitativen und in der Regel weniger zukunftsorientier-
ten Informationen beschéftigen. Dazu zahlten unter anderem Umsatzanalysen,
ABC-Analysen und Kennzahlen. Zukunftsorientierte und mehrdimensionale
Ansétze, die Kundenpotenziale beleuchten oder der Analyse der Nachhaltigkeit
von Kundenbeziehungen dienen, wurden deutlich seltener eingesetzt. Dies traf
beispielsweise auch auf Kundenportfolioanalysen und besonders auf Kundenle-
benszyklusanalysen zu. Damit verbunden fehlt in der Praxis haufig auch die Be-
stimmung des ganzheitlichen Kundenwertes, der sowohl den direkten quantitati-
ven Wert des Kunden in Form des Customer Lifetime Value als auch den indi-
rekten qualitativen Kundenwert zusammenfihrt. In Bezug auf die GrolRen der
befragten Unternehmen wurde deutlich, dass komplexere Instrumente wie Le-
benszyklusanalysen und Portfolioanalysen tberwiegend von groflen Unterneh-
men angewandt werden. Branchenbezogen konnten keine Unterschiede identifi-
ziert werden. So wurden branchenibergreifend sehr &hnliche Bewertungen ab-
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gegeben. Eine Ausnahme bildete der Finanzbereich, der nach Kundenzufrieden-
heitsanalysen die Portfolioanalysen als wichtigste Instrumente bewertete.
Generell erklart sich durch den seltenen Einsatz zukunftsbezogener und qualita-
tiver Instrumente der zu einem grof3en Teil unzureichende Kenntnisstand der
Unternehmen (ber diese Teilbereiche des Kundencontrolling. Ebenso wird er-
neut der Widerspruch bestétigt, dass das aktive Handeln der befragten Unter-
nehmen in Bezug auf Kundencontrolling nicht den definierten Zielsetzungen
entspricht. Dieser Punkt wird durch den nicht zielorientierten Einsatz der Me-
thoden hervorgehoben.

Zur weiteren Verfolgung dieser Problematik diente die anschlielende Untersu-
chung moglicher Griinde fir den fehlenden Einsatz von Kundencontrolling in
der Praxis sowie die Analyse der bestehenden Anforderungen der Praxis an das
Kundencontrolling. Als Hauptgrund gaben die Unternehmen dabei fehlende
Ressourcen an. Diese Antwort erklért, warum die Mehrzahl der Unternehmen
einfache und schnell anzuwendende Instrumente nutzt. Als weitere wichtige
Griinde wurden fehlende Informationen sowie operative Hektik angegeben, wo-
bei auch der letztgenannte Aspekt den Einsatz einfacher Instrumente erkléart.

In der abschlieBenden Untersuchung der Anforderungen an das Kundencontrol-
ling wird dieser Punkt bestatigt, da als wichtigster Punkt eine einfache Umsetz-
barkeit genannt wird. Dieser Aspekt wird zusétzlich durch eine leichte Verstand-
lichkeit als drittwichtigste Anforderung bekraftigt. Zweitwichtigste Anforderung
ist die Ableitung von Handlungsempfehlungen. Dieser Aspekt bezieht sich vor
allem auf die eingesetzten Methoden im Kundencontrolling, da diese der Anfor-
derung entsprechen und diese umsetzen missen. Auffallig war im Zusammen-
hang mit der Bewertung der Anforderungen, dass vor allem gréRere Unterneh-
men die Ableitung von Handlungsempfehlungen als wichtigste Anforderung
einstuften. Dagegen war die einfache Umsetzbarkeit besonders fur kleinere Un-
ternehmen wichtig.

6.4 Herausforderungen und weitere Vorgehensweise

Aus den gewonnenen Erkenntnissen der Untersuchung lassen sich verschiedene
Herausforderungen an ein zielorientiertes, zukunftsfahiges Kundencontrolling
ableiten. Hierbei spielt der geschilderte Widerspruch zwischen der Zielsetzung,
die Unternehmen durch Kundencontrolling verfolgen, auf der einen Seite und
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der nicht optimalen, praktischen Umsetzung von Kundencontrolling auf der an-
deren Seite eine wichtige Rolle. Ebenso sind auch die aus der Untersuchung
hervorgehenden Anforderungen der Unternehmenspraxis zu berlcksichtigen.
Formal gesehen besteht die Herausforderung daher darin, dass unter Berticksich-
tigung der empirischen Erkenntnisse die ermittelten Ziele, die Umsetzung und
die Anforderungen aufeinander abzustimmen sind. Auf diesem Weg soll der
praktische Einsatz von Kundencontrolling weiter entwickelt und gefordert wer-
den. Diese formale Herausforderung muss in einem n&chsten Schritt auf die in-
haltliche Ebene bertragen werden. Insgesamt l&sst sich durch die Forschungs-
ergebnisse eine durch mehrere Parameter beeinflusste Herausforderung skizzie-
ren. Bei dieser stehen die folgenden Einflussfaktoren im Vordergrund.

= Nachhaltigkeit,

= AuBendienststeuerung,

= Einbeziehung von Kundenpotenzialen,

=  Okonomischer Erfolg,

= Mehrdimensionalitat und Zukunftsbezug sowie

= Transparenz.

Als wichtigstes Ziel definieren die befragten Unternehmen die Erreichung nach-
haltiger Kundenbeziehungen. Damit ist Nachhaltigkeit im 6konomischen Sinn
gemeint. Abgeleitet von diesem Ziel ist die zuk(inftige Herausforderung die Be-
antwortung der Frage, wie Nachhaltigkeit von Kundenbeziehungen durch die
Unterstlitzung von Kundencontrolling erreicht und abgebildet werden kann.
Neben der Nachhaltigkeit von Kundenbeziehungen zdhlen auch die Aufien-
dienststeuerung und die Erkennung von Kundenpotenzialen zu den wichtigsten
Zielen. Im weiteren Verlauf soll jedoch die Auliendienststeuerung nachrangig
behandelt werden. Dies ist dadurch zu begriinden, dass die Analyse nachhaltiger
Kundenbeziehungen die Basis der AulRendienststeuerung ist. Das heil3t, die Au-
Rendienststeuerung und die damit verbundenen Malinahmen erfolgen in der Re-
gel erst im anschliefenden Schritt, aufbauend auf den Ergebnissen der Kunden-
beziehungsanalysen. Dabei ist die AuRendienststeuerung abhangig von Situati-
on, Potenzial und Beurteilung der jeweiligen Kundenbeziehung. Das weitere, zu
den drei wichtigsten Zielen gehdrende Ziel, die Erkennung von Kundenpoten-
zialen, kann dem strategischen Ziel der nachhaltigen Kundenbeziehung unterge-
ordnet werden. Das Ziel wird als Teilbereich zur Bestimmung nachhaltiger

126

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Kundenbeziehungen behandelt, da Kundenpotenziale Grundlage einer fundier-
ten Analyse von Kundenbeziehungen sind.

Grundsétzlich ist das Ziel der nachhaltigen Kundenbeziehung keineswegs neu.
Nachhaltige Kundenbeziehungen gelten schon l&nger, nicht nur im Kundencon-
trolling, als elementare Herausforderung im Marketing. In diesem Zusammen-
hang definiert Gronroos 1989: , Marketing is to establish, develop and commer-
cialise long-term customer-relationships.“**® Grundsatzlich werden Kundenbe-
ziehungen als nachhaltig bezeichnet, wenn sie nicht auf eine kurzfristige Maxi-
mierung, sondern auf langerfristigen Wertzuwachs abzielen.*’ Voraussetzung
einer nachhaltigen Kundenbeziehung ist ein entsprechender Kenntnisstand tber
den oder die jeweiligen Kunden. Dieser wird durch die Bereitstellung und
Kommunikation ausgesuchter, zukunfts- sowie zielorientierter Kundeninforma-
tionen erreicht. Die Erlangung entsprechender Informationen ist an den Einsatz
richtiger Methoden geknpft, die die Erreichung der definierten Zielsetzungen
der Unternehmen unterstitzen.

Anhand von Tabelle 7 soll in einem ersten Schritt dargestellt werden, welche der
im Fragebogen aufgeftihrten Methoden generell das Ziel einer nachhaltigen
Kundenbeziehung behandeln. Die Kennzeichnung durch ein ,x“ sagt aus, dass
die entsprechende Methode die Verfolgung des Ziels besonders unterstiitzt. Die
vorgenommene Zuordnung basiert auf den ausgefiihrten theoretischen Grundla-
gen. Kriterien der Klassifikation waren die Zukunftsfédhigkeit der Methode so-
wie die Moglichkeit zur Einbindung qualitativer Parameter.

3% GRONROOS, C. (1989), S. 57.
%7 \/gl. BELz, C./ BIEGER, T. (2006), S. 32.
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Ziele Nachhaltige
Instrumente Kundenbeziehungen

Umsatz- und Absatzanalyse

Kunden-ABC-Analyse

Kundenzufriedenheitsanalyse X

Customer Lifetime Value X

Bonitats-/ Zahlungszielanalyse

Kundenportfolio X

Benchmarking

GuV-/ Bilanzanalyse

Scoring X
Loyalitatsanalyse X
Lebenszyklusanalyse X

Tabelle 7: Nachhaltige Kundenbeziehungen und Methoden
Die Tabelle zeigt, dass nur wenige Instrumente die Verfolgung der Zielsetzung

unterstiitzen. Dazu gehdren Kundenzufriedenheitsanalysen, Kundenportfolios,
Scoring-Modelle, Customer Lifetime Value-, Loyalitats- und Lebenszyklusana-
lysen. Die brigen Methoden eignen sich zur Unterstiitzung nur eingeschrankt.
Damit sind die sechs genannten Methoden bei der Verfolgung nachhaltiger
Kundenbeziehungen hervorzuheben. Im Rahmen der Untersuchung wurde deut-
lich, dass einige Ansétze nur selten zum Einsatz kommen. Diese Erkenntnis
deckt sich auch mit anderen Untersuchungen, bei denen ebenfalls die geringe
Einsatzh&ufigkeit entsprechender Instrumente, beispielsweise von Kundenle-
benszyklusanalysen, festgestellt wurde.**® Dadurch wird noch einmal der in der
Praxis existierende Widerspruch zwischen eingesetzten Instrumenten und den
verfolgten Zielen unterstrichen sowie der Handlungsbedarf aufgezeigt. Zur
Uberbriickung dieses Zielkonflikts sind Ansatze wichtig, die das Thema Nach-
haltigkeit in besonderer Weise behandeln. Im idealen Fall schlieRen sie mog-
lichst viele Facetten und Inhalte der in der Tabelle relevanten Methoden ein.

In diesem Zusammenhang riickt das wertorientierte Kundenmanagement in den
Vordergrund. Dazu gehort die Analyse des ganzheitlichen Kundenwertes bezie-

3% \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2004), S. 461.
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hungsweise des Customer Value.**® Hierzu wurde bereits im Rahmen der theore-
tischen Grundlagen zum Kundencontrolling eine Erlauterung gegeben. Grund-
satzlich ist in dieser Hinsicht nicht allein die zeitpunktbezogene und quantitative
Betrachtung des Kundenwertes zu sehen. Der ganzheitliche Kundenwert inte-
griert vielmehr ausgewdhlte quantitative und qualitative Bausteine, die dann
zum sogenannten ganzheitlichen Kundenwert zusammengefugt werden. Ein
Baustein ist der quantitative errechnete Wert, den der Kunde (ber seinen gesam-
ten Lebenszyklus fur das Unternehmen erbringt. Dieser Wert entspricht dem be-
reits zuvor vorgestellten Customer Lifetime Value, der durch Abzinsungen den
errechneten Gegenwartswert des Kunden wiedergibt.*® Die Summe aller
Customer Lifetime Values eines Unternehmens entspricht wiederum dem als
Customer Equity bezeichneten Kundenstammwert.”®* Zuséatzlich tragen qualita-
tive Bausteine zur Ermittlung des ganzheitlichen Customer Value bei. Hierzu
zahlen die Potenziale des Kunden aus Sicht des Unternehmens, zum Beispiel
Markt- und Ressourcenpotenziale. Wie bereits erlautert, gehdren zu den Markt-
potenzialen Ertrags- und Entwicklungspotenziale des Kunden, zu den Ressour-
cenpotenzialen werden Referenz- und Kooperationspotenziale des Kunden zu-
geordnet.*® Diese Potenziale gehen als qualitative Bausteine ebenfalls tiber den
gesamten Kundenlebenszyklus betrachtet in quantifizierter Form in den Kun-
denwert ein.

Zusétzlich zum Kundenwert aus Sicht des anbietenden Unternehmens ist inner-
halb des wertorientierten Kundenmanagements auch der Wert der Unterneh-
mensleistung aus Sicht des Kunden, das hei3t der vom Kunden wahrgenommene
Nutzen zu beriicksichtigen. Dieser Ansatz, der von der Perspektive des Kunden
ausgeht, ist bisher weniger haufig untersucht worden. Dominanter ist nach wie
vor die Betrachtungsweise des Kundenwertes aus der Perspektive des Anbieters.
Zur Optimierung des Customer Value missen jedoch moglichst beide Betrach-
tungsebenen fokussiert und zu einem ambivalenten Konstrukt zusammengefasst
werden.*® Aus der Sicht des anbietenden Unternehmens geht es in erster Linie
darum, die profitablen und attraktiven Kunden fir das Unternenmen zu identifi-

399 v/gl. BELZ, C. (2005), S. 327.

40 \/gl. BRUHN, M. (2008), S. 411.

0L \/gl. WIESEL, T./ SKIERA, B. (2007), S. 709.
492 \/gl. BELZ, C. (2005), S. 327.

493 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 669.
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zieren und entsprechend ihrer Potenziale zu férdern. Die andere Betrachtungs-
ebene des Customer Value, die sich auf die Unternehmensleistung aus Sicht des
Kunden konzentriert, behandelt primadr das Leistungsmanagement des Unter-
nehmens und befasst sich mit der Diagnose wahrgenommener Vorteile des An-
bieters aus der Perspektive des Kunden. Hier spielen unterschiedliche Vorteile
eine Rolle, stellvertretend sollen an dieser Stelle Emotions-, Qualitats-, Wirt-
schaftlichkeits- und Innovationsvorteile genannt werden.*** Aufgabe ist die Se-
lektion und anschlieBende Kommunikation der maligeblichen Vorteile flr den
Kunden, die dann der Generierung einer nachhaltigen Kundenbeziehung dienen.
Als Methoden des wertorientierten Kundenmanagements sind vor allem Analy-
sen des Kundenlebenszyklus sowie des Customer Value wichtig. Die Lebens-
zyklusanalyse eines Kunden besitzt strategischen Charakter und ist dem Kun-
denwertmanagement zuzuordnen. Sie ermdglicht die Zuordnung und Durchfiih-
rung von Kundenmalinahmen in jeder Phase des Lebenszyklus. Erganzend sind
Kundenportfolios zu nennen. Abhéngig von der Auswahl der Dimensionen kdn-
nen in ihnen sowohl die Perspektive des Anbieters als auch die Perspektive des
Kunden vereint werden. Damit sind Kundenportfolios ein geeignetes Instrument,
beide Seiten des Customer Value abzubilden.

Zukiinftige Aufgabe des Kundencontrolling ist es, die Realisierung nachhaltiger
Kundenbeziehungen durch Kundenwertmanagement zu unterstiitzen. In diesem
Zusammenhang missen entsprechende Ansdtze entwickelt werden, die den
Nachhaltigkeitsgedanken aus 6konomischer Sicht behandeln. Eine Option ist die
Weiterentwicklung des Modells des Customer Value zu einem ganzheitlichen
Konzept, bei dem neben dem quantitativen Kundenwert auch qualitative Kun-
denpotenziale aus Sicht des Anbieters einflieBen. Daruber hinaus ist als weitere
Dimension auch der Nutzen oder Vorteil, den das Unternehmen dem Kunden
bietet und den der Kunde aus der Geschéaftsbeziehung gewinnt, zu beleuchten.
Damit rlckt die nachhaltige und profitable Steigerung von Kundenwerten durch
die Optimierung des Kunden- und Leistungsmanagements in den Mittelpunkt.
Durch die vorliegende Untersuchung wurde die aktuelle Situation von Kunden-
controlling branchentibergreifend in der Praxis analysiert. Es konnten die we-
sentlichen Ziele und Anforderungen festgestellt werden, die Unternehmen durch

% \/gl. BELZ, C. (2005), S. 329.
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den Einsatz von Kundencontrolling verfolgen. In diesem Zusammenhang wurde
deutlich, dass die in der Unternehmenspraxis eingesetzten Methoden nur unzu-
reichend der Verfolgung der als am wichtigsten erachteten Ziele dienen. Diese
Erkenntnis wurde damit begriindet, dass Unternehmen vor allem einfach anzu-
wendende, zeitsparende und leicht verstandliche Instrumente einsetzen. Auch
qualitative Informationen werden im Kundencontrolling bisher wenig berick-
sichtigt.

Daraus resultiert, insbesondere in Bezug auf die als wichtigste Ziele definierten
Aspekte, der wesentliche Handlungsbedarf. Von den befragten Unternehmen
wurden nachhaltige Kundenbeziehungen als wichtigstes Ziel des Kundencon-
trolling deklariert. Das hei3t, dass zukinftig alle Methoden und MalRnahmen
primér diese Zielerreichung unterstiitzen mussen. Zur Losung dieser Problem-
stellung wurde als ein potenzieller Ansatz das Modell des integrativen Customer
Value angefihrt.

Der Customer Value integriert neben dem quantitativen und dem qualitativen
Wert des Kunden fur das Unternehmen auch den Wert der Unternehmensleis-
tung fiir den Kunden, das heifl3t den Vorteil, den das Unternehmen fiir den Kun-
den bietet. Daraus entsteht das Erfordernis eines wertorientierten Kundenmana-
gements. Damit verbunden und dem Kundenwertmanagement vorgeschaltet ist
eine wertorientierte Kundensegmentierung erforderlich, um die Attraktivitat und
Profitabilitat von Kunden identifizieren und férdern zu kénnen. Die Attraktivitat
von Kunden orientiert sich dabei an quantitativen Faktoren und qualitativen Po-
tenzialen, wie Markt- und Ressourcenpotenzialen. Hierbei spielt der ékonomi-
sche Nachhaltigkeitsgedanke eine entscheidende Rolle, da der Kundenwert tber
den gesamten Lebenszyklus der Kundenbeziehung zum Anbieter betrachtet
wird. Die andere Seite des Konstrukts des Customer Value konzentriert sich auf
den erwahnten, vom Kunden wahrgenommenen Nutzen. Darauf basierend ist es
notwendig, das Leistungsmanagement des Unternehmens dahingehend anzupas-
sen, dass der Kunde einen Nutzen oder bestenfalls eine Nutzensteigerung durch
die Kundenbeziehung wahrnimmt, die in der Folge zur Steigerung des Kunden-
wertes fuhrt. Damit einhergehend wird das definierte Ziel der ékonomischen
Nachhaltigkeit erreicht.

Durch die Primarforschung und die daran anknlpfende Interpretation der Er-
gebnisse konnten die Ziele der Praxis in Verbindung mit dem zu entwickelnden
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Modell festgelegt werden. Dariiber hinaus ist es auch notwendig, sich mit den
grundsatzlichen Anforderungen der Unternehmenspraxis an das Modell zu be-
schaftigen. Zu den drei wichtigsten Anforderungen gehoren die einfache Um-
setzbarkeit des Modells, die Mdglichkeit zur Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen anhand des Modells sowie eine leichte Verstandlichkeit.

Die einfache Umsetzbarkeit spielt flr die befragten Unternehmen vor allem vor
dem Hintergrund des aufzuwendenden Ressourceneinsatzes eine wichtige Rolle.
Hier besteht die Anforderung, ein wirtschaftliches Verhéltnis von Ressourcen-
einsatz bei der Umsetzung zum erzielbaren Nutzen zu erreichen. Das bedeutet
auch, je umfangreicher und komplexer der Ansatz in der Umsetzung ist, desto
wertvoller muss das Modell fur den Anwender sein. Die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen als zweite Anforderung ist als essentiell zu bewerten. Die
Ergebnisse, die durch die Anwendung des Modells erzielt werden, missen das
Unternehmen bei der wertorientierten Kundenbearbeitung unterstltzen. Dieser
Punkt soll im Rahmen von praktischen Anwendungsmaoglichkeiten spater noch
weiter beleuchtet werden. Die dritte Anforderung, die leichte Verstandlichkeit
des Ansatzes, ist ebenfalls als zwingend notwendig zu klassifizieren, da davon
die Akzeptanz in der Praxis abhangt. Die Ergebnisse, die der Anwender durch
das Modell erh&lt, missen einfach nachvollziehbar und transparent sein. Damit
wird deutlich, dass das im Folgenden zu entwickelnde Modell des integrativen
Customer Value zusétzlich bestimmte Anforderungen berticksichtigen muss. Bei
Nicht- oder nur Teilerfillung dieser Anforderungen muss ein umso hoherer
Mehrnutzen zur Kompensation der negativ wahrgenommenen Abweichung von
den Anforderungen realisiert werden, um zum Beispiel eine nicht einfache Um-
setzbarkeit durch andere, noch grolRere Vorteile fir den Anwender auszuglei-
chen.
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7 Das Modell des integrativen Customer Value

7.1 Grundlagen zum integrativen Customer Value

Der Begriff des Customer Value ist in der Theorie nicht eindeutig definiert. Ein
erster Einblick hierzu wurde bereits in Kapitel 3.6 gegeben. Abhangig vom Kon-
text konnen sowohl der Wert des Kunden aus Sicht des Anbieters sowie auch
der Wert aus Nachfragersicht gemeint sein.*®® Dariiber hinaus besteht die Mdg-
lichkeit, dass beide Sichten innerhalb eines integrativen Customer Value zu-
sammengefasst werden. Dieser Ansatz wird im weiteren Verlauf verfolgt.

Das Konzept des integrativen Customer Value bertcksichtigt beide Perspekti-
ven, die gemeinsam ein ambivalentes Konstrukt bilden. Die erste Perspektive
beschaftigt sich mit dem Wert, den der Kunde flir den Anbieter besitzt. Der
Kundenwert aus dieser Sicht wird auch Customer (Lifetime) Value genannt.
Diese Perspektive integriert sowohl quantitative als auch qualitative Faktoren
zur Kundenbewertung, die fallweise auch mehrperiodisch einflieRen.*® Diese
Faktoren werden in der Literatur auch Potenziale oder Determinanten genannt.
Bunk unterscheidet in diesem Sinne zwischen herkdmmlichen Determinanten
zur Kundenbewertung wie Umsatz oder Deckungsbeitrag und zukunftsorientier-
ten Determinanten wie Innovations-, Referenz- oder Cross-Selling-
Potenzialen.”” In einer anderen Unterteilung wird zwischen Marktpotenzialen
des Kunden und seinen Ressourcenpotenzialen unterschieden.*®

Die zweite Perspektive geht von der Sicht des Kunden aus. Sie behandelt den
Wert des Anbieters aus Sicht des Kunden. Hierbei steht der Nutzen im Mittel-
punkt, den ein Kunde durch die Zusammenarbeit mit einem Lieferanten hat. In
diesem Zusammenhang wird auch von Kundenvorteilen gesprochen.

Belz definiert den Kundenvorteil als ,,wahrgenommenen Nutzen und Mehrnut-
zen des Kunden in der Zusammenarbeit und fur die Leistung eines gewahlten

95 \/gl. VOGEL, V. (20086), S. 14.

46 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 669.
7 \/gl. BUNK, B. (2003), S. 27.

%8 \/gl. BELZ, C. (2005), S. 327.
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Anbieters.“*® Der Wert des Unternehmens aus Sicht des Anbieters wird auch
als Customer (Perceived) Value bezeichnet. Matzler sieht den Kundenwert aus
Sicht des Kunden als Diskrepanz zwischen wahrgenommenem Nutzen und
wahrgenommenem Aufwand im Vergleich zur Konkurrenz.**® An dieser Stelle
muss darauf hingewiesen werden, dass die Begriffe Nutzen und Aufwand in die-
sem Zusammenhang nicht deckungsgleich mit den Definitionen der Rechnungs-
groRen in Kapitel 3.8 sind. Diese Situation wird in den nachfolgenden Ausfiih-
rungen noch vermehrt auftreten, da die Begrifflichkeiten in der hierzu vorlie-
genden Literatur nicht einheitlich verwendet werden und sich nicht immer an die
standardisierten Definitionen des Rechnungswesens halten. So zé&hlen an dieser
Stelle zum Nutzen und zum Aufwand vielmehr die durch den Kunden wahrge-
nommenen Vor- und Nachteile, die als Diskrepanz den Kundenwert aus Kun-
densicht ausmachen. Damit spiegelt der Customer Value nach dieser Definition
den Nettonutzen wider, der dem Kunden insgesamt nach Abzug des Aufwands
von der vom Anbieter bezogenen Leistung entstanden ist.** Man spricht auch
von einem subjektiven Abgleich des fir den Kunden relevanten quantitativen
sowie qualitativen Aufwands und des Nutzens. Auf dieser Basis geht der Kunde
Im Regelfall dann eine Geschéftsbeziehung mit dem Anbieter mit dem hochsten
Nettonutzen ein. Dieser Nettonutzen entspricht dem Kundenwert aus Nachfra-
gersicht.**?

Zwischen den beiden Perspektiven existieren wechselseitige Zusammenhange.
Nachvollziehbar ist zum Beispiel, dass Kunden mit hoch wahrgenommenem
Nettonutzen, der durch den Bezug von Leistungen bei einem Anbieter entstan-
den ist, zufrieden und loyal gegentiber dem Anbieter eingestellt sind. Sie reagie-
ren weniger preiselastisch und fragen bestenfalls in der Folge groRere Kaufmen-
gen nach, was wiederum anschlieRend einen weiter steigenden Kundenwert auf
der Anbieterseite generiert.

Eggert flhrt in diesem Kontext aus, dass eine hohe Verbundenheit positiven
Einfluss auf die Stabilitat der Geschaftsbeziehung und das Weiterempfehlungs-
verhalten hat. Des Weiteren fiihrt sie zu nachlassender Wechselabsicht des Kun-

499 BEL 7z, C. (2005), S. 329.

19 \/gl. MATZLER, K. (2002), S. 290.

L v/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 670.

2 \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 74.
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den.”*® Cornelsen unterstreicht diese geschilderten, durch hohe Kundenwerte
entstandenen Wirkungszusammenhénge. Zu den weiteren Effekten z&hlt er ne-
ben Weiterempfehlungen auch positive Auswirkungen auf das Cross-Selling-
Verhalten des Kunden. Grundsétzlich ist es fiir ihn umgekehrt genauso verstand-
lich, dass ein Anbieter versucht, den Kunden mit aus seiner Sicht hohem Kun-
denwert einen hohen Nettonutzen zu verschaffen. Cornelsen sieht es quasi als
Verpflichtung, dass der Anbieter die sogenannten ,,value drivers* des Kunden
nachhaltig bedient und damit den Kundennettonutzen aus Kundensicht stei-
gert.*** Auch Slater bestérkt diese Einschatzung, in dem die Schaffung des nach-
fragerseitigen Customer Value als Hauptziel des Anbieters bestimmt wird. Die
Generierung des Customer Value wird als Grund fiir die Sicherung von Existenz
und Erfolg des Anbieters und als Kernziel aller Unternehmensaktivititen gese-
hen.**®> Generell ist anzumerken, dass die Steigerung des nachfragerseitigen
Kundenwertes dem Anbieter in der Regel nur als Mittel zum Zweck dient. Auf
diesem Weg soll die Erreichung vorokonomischer und 6konomischer Ziele un-
terstitzt werden. Dazu gehoren zum Beispiel hohere Kundenzufriedenheit, stei-
gendes Wachstum, Gewinnerzielung oder die Schaffung von Wettbewerbsvor-
teilen gegeniiber Mitbewerbern.**

Zusammenfassend ist zu erkennen, dass im idealen Fall durch steigende Custo-
mer Values sowohl Nachfrager als auch Anbieter einen Wertzuwachs erfahren.
Dieser Fall kann dann als ,,Win-Win-Partnerschaft bezeichnet werden. Diese
wird nach Freiling dann erreicht, wenn sowohl Anbieter als auch Nachfrager aus
ihrer Sicht neue Wertpotenziale generieren und damit den Customer Value stei-
gern kénnen.*” Dieser Zustand ist die Zielsetzung des integrativen Customer
Value. Im Mittelpunkt steht damit die Optimierung der Kunden-Lieferanten-
Beziehung vor dem Hintergrund beider Perspektiven. Dieses Ziel ist durch ein
wertorientiertes Kundenmanagement zu erreichen, das nachfolgend als integra-
tives Customer Value Management bezeichnet wird.

Auch Winkelmann bekraftigt dieses Erfordernis. Er spricht vor dem Hintergrund
der Kundenbewertung von zwei untrennbaren Sichten. Auf der einen Seite ist

3 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 44.

14 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 294.
5 \/gl. SLATER, S. F. (1997), S. 166.
6 \/gl. VoGEL, V. (2006), S. 13.

7 \gl. FREILING, J. (2006), S. 98 f.
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dies die konventionelle Kundenwertstrategie aus der Anbietersicht. Basis der
Strategie ist der Wertbeitrag des Kunden, der in der Folge lber den Ressourcen-
einsatz und die Betreuungsprioritdten beim Anbieter entscheidet. Das bedeutet,
dass im herkdmmlichen Sinne Umséatze und Deckungsbeitrdge sowie qualitative
Potenziale des Kunden (ber Kontakthaufigkeit, Konditionen oder Investitionen
beim Kunden entscheiden. Auf der anderen Seite hebt er die zweite Sicht, das
Customer-Value-Management, hervor. Dem unterliegt die Annahme, dass durch
Wertgenerierung beim Kunden ein héherer Kundenwert aus Anbietersicht und
ein hoherer Shareholder Value erzielt werden kann. Im einzelnen meint Winkel-
mann damit, dass ein hoher Customer Value aus Kundensicht, Prozessverbesse-
rungen und Prozessintegration sowie Problemldsungen fur den Kunden zu héhe-
rer Kundenbindung, zu Folge- und Zusatzgeschaften, erhohten Lieferanteilen
und sonstigen Mehrwerten fuhren. Dieser Wirkungskette schreibt er die Er-
kenntnis zu, dass der Nutzen des Kunden der Chance des Anbieters entspricht.
Demnach missen beide Sichten im Rahmen eines integrativen Kundenmanage-
ments vereint werden, das er ebenfalls als aktives und wertorientiertes Kunden-
management bezeichnet.**®

Daran anknlpfend beschreiben KieBling und Zanger ubereinstimmend als
grundlegende Anforderung, dass aus Sicht des Anbieters ein Kundenmanage-
mentmodell notwendig ist. Dieses verbindet Unternehmensaktivitaten zur Beein-
flussung des nachfragerseitigen Kundenwertes mit Kundenwertbetrachtungen
aus der Perspektive des Anbieters.”*® In einem solchen Kundenmanagementmo-
dell muss neben den Bedirfnissen des Kunden gleichzeitig die Attraktivitat der
Kunden beriicksichtigt werden.*?® Im weiteren Verlauf der Arbeit wird noch in-
tensiver auf mogliche Ansétze und Anwendungsbereiche eines wertorientierten
Kundenmanagement eingegangen.

7.2 Der integrative Ansatz

Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, wird zwischen den beiden koexistie-
renden Perspektiven des Customer Value, welche auch als Kundenwertkonstruk-
te benannt werden, ein sachlogischer Zusammenhang unterstellt. Die zuvor dar-

18 \/gl. WINKELMANN, P. (2004), S. 34.
9 \/gl. KIEBLING, T./ ZANGER, C. (2009), S. 142 f.
20 \/gl. BELZ, C./ BIEGER, T. (2006), S. 127.
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gestellte, positive gegenseitige Beeinflussung der Kundenwertkonstrukte wird
von Cornelsen durch einen Kundenwertkreislauf beschrieben.*”* Der in Abbil-
dung 25 gezeigte Kreislauf skizziert dieses Wirkmodell, das durch die gegensei-
tige Beeinflussung der Konstrukte entsteht.

l

“Kundennettonutzen” “Kundenwert”
(= der vom Kunden wahrgenommene Wert) (= Wert eines Kunden aus Anbietersicht)

T

Abbildung 25: Kundenwertkreislauf*?
Auch Eggert spricht von einer positiven Riickkopplung zwischen den beiden

Konstrukten des Customer Value. Er untersucht diesen Punkt jedoch auch kri-
tisch vor dem Hintergrund einer mikrodkonomischen Modellbetrachtung.
Dadurch ist festzustellen, dass der Kundennettonutzen im volkswirtschaftlichen
Sinne im konkurrierenden Verhéltnis zum Kundenwert aus Sicht des Anbieters
steht. Diese Feststellung basiert jedoch auf einem feststehenden Wertbetrag zwi-
schen Anbieter und Nachfrager. Damit ist gemeint, dass bei einem anbieterseitig
erhohten Marktpreis der realisierbare Nettonutzen des Kunden abnimmt, wéh-
rend der Wertzuwachs fiir den Anbieter durch den Austausch mit diesem Kun-
den steigt. Damit stehen nach diesem Modell aus der Volkswirtschaftslehre
Kundennettonutzen und Kundenwert aus Anbietersicht in einem konkurrieren-
den Verhaltnis.**® Dies gilt allerdings nicht fiir den Customer Value in Verbin-
dung mit dem Beziehungsmarketing. In diesem Fall gilt entgegen dem mikro-
okonomischen Modell, dass sich der realisierbare Wertgewinn zwischen Anbie-
ter und Nachfrager durch kooperatives Verhalten weiter steigern lasst.*** Auf
dieser Grundlage ist der zuvor angesprochene Wertzuwachs fiir sowohl den An-

2L \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 294.

22 1n Anlehnung an CORNELSEN, J. (2000), S. 294.
423 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 52 f.

424 \/gl. ANDERSON, J. C./ NARUS, J. A. (1999), S. 95.
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bieter als auch fir den Nachfrager als durchaus realistisch und plausibel zu beur-
teilen.”” Im Folgenden soll dieser Ansatz daher giiltig sein.

In Verbindung mit dem integrativen Ansatz ist im nachsten Schritt noch das Ziel
der ganzheitlichen Betrachtung des Kundenwertes zu behandeln. Cornelsen de-
finiert die Ganzheitlichkeit als ,,den Versuch, samtliche ,Effekte eines Kunden,
die — je nach Zeitbezug — auf den Anbieter eingewirkt haben, einwirken bzw.
einwirken werden, zu identifizieren und zu monetarisieren.*”® Dabei spielen
sowohl quantitative und monetére Kriterien sowie qualitative Kriterien eine Rol-
le. Zu den quantitativen Kriterien gehéren zum Beispiel Kundenerfolg und Um-
satz. Die qualitativen Wirkungsfaktoren sind nach Cornelsen die Referenz-, In-
formations- und Cross-Selling-Werte des Kunden. Diese missen jedoch zu-
néchst quantifiziert werden, ehe sie zu einem ganzheitlichen Kundenwert ver-
rechnet und zusammengefasst werden kénnen.*’

Ahnlich demonstrieren Tomczak und Rudolf-Sipotz, dass zur ganzheitlichen Be-
trachtung 6konomische und quantitative Kriterien allein nicht ausreichend sind.
Insbesondere zum Zweck der Zukunftsbetrachtung und Prognosefahigkeit von
Kundenbeziehungen mussen weitere Potenzialgrofien herangezogen werden.
Diese konnen in Markt- und Ressourcenpotenziale unterteilt werden. Dadurch
werden gleichermal’en der gegenwartige Erfolgsbeitrag des Kunden sowie das
zukinftige Potenzial des Kunden, das als Entwicklungspotenzial benannt wird,
analysiert.*?®

Es ist demnach zu erkennen, dass zur ganzheitlichen Betrachtung des Customer
Value aus Anbietersicht verschiedene quantitative und qualitative sowie vergan-
genheits-, gegenwarts- und zukunftsbezogene Faktoren beriicksichtigt werden
miussen. Diese Parameter lassen erst dann in der Gesamtbetrachtung eine voll-
stdndige und ganzheitliche Kundenbewertung zu.

Gleiches gilt fir den Customer Value aus Sicht des Kunden. Auch hier missen
mit dem Ziel einer ganzheitlichen Sicht auf den Customer (Perceived) Value alle
relevanten Einflussfaktoren aus Sicht des Kunden integriert werden. Wie im
Vorfeld beschrieben, entspricht der Customer Value aus Kundensicht dem

425 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 282 ff.

426 CORNELSEN, J. (2000), S. 169.

27 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 46 f.

28 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 131 f.
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wahrgenommenen Nettonutzen, den ein Kunde durch den Austausch mit einem
Anbieter im Rahmen einer freiwilligen Geschéftsbeziehung erzielt. Die Wahr-
nehmung bezieht sich auf die Zeit vor und nach dem Austausch. Eggert be-
zeichnet die Wahrnehmung daher als sowohl ex ante als auch ex post.*”® Der
Nettonutzen, der sich als Ergebnis des Abgleichs der Nutzensumme und der
Aufwandssumme definiert, impliziert ebenfalls unterschiedliche quantitative
und qualitative Faktoren. Kotler und Bliemel ordnen der Nutzensumme in ihrer
Konzeption des Nettonutzens Aspekte wie den direkten Produktnutzen, den
Nutzen aus begleitenden Dienstleistungen sowie den Nutzen, den der Kunde
durch die Reputation des Anbieters erfahrt, zu. Zur Aufwandsumme zéhlen
Punkte wie der monetére und zeitliche Aufwand oder der psychische Aufwand
des Kunden.”® Die Aufzihlung méglicher Einflussfaktoren auf Nutzen- und
Aufwandssumme zeigt, dass sowohl psychische als auch soziale und 6konomi-
sche Parameter in die Bestimmung des Nettonutzens aus Kundensicht einzube-
ziehen sind.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass bestimmte inhaltliche Anforde-
rungen zur ganzheitlichen Bestimmung des Customer Value sowohl aus Anbie-
ter- als auch aus Kundensicht erflllt werden mussen. Ganzheitlichkeit wird an
dieser Stelle noch auf das Gesamtkonstrukt des integrativen Customer Value
erweitert. Es ist nicht ausreichend, nur die Anbieter- oder die Kundenseite des
Customer Value zu betrachten. Beide Seiten missen fir sich analysiert und da-
raufhin in ein Gesamtbild integriert werden. Dann erst kann der Customer Value
als integrativ und ganzheitlich bezeichnet werden.

Im Folgenden werden die Einflussfaktoren und Kriterien beider Perspektiven
genauer untersucht. Im ersten Schritt folgt die Behandlung der Anbieterperspek-
tive. Daran anschliefend wird im zweiten Schritt die Kundenperspektive fokus-
siert.

7.3 Aktueller Forschungsstand zum integrativen Customer Value

In der Einleitung wurde bereits darauf hingewiesen, dass dem integrativen
Customer Value in der Literatur bisher nur nachrangig Beachtung geschenkt
wurde. Vielmehr steht bis heute nur der Kundenwert aus Sicht des anbietenden

29 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 48.
0 \/gl. KOTLER, P./ BLIEMEL, F. (2001), S. 48.
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Unternehmens im Fokus. In diesem Kontext sind bereits einige Untersuchungen

durchgefiihrt und Artikel verfasst worden. An dieser Stelle sollen finf wichtige

Forschungsarbeiten genannt werden. Dazu gehort

= die Habilitationsschrift von Mddritscher zum Thema Customer Value Con-
trolling mit Schwerpunkt auf der dynamisierten Kundenbewertung,**

= die Untersuchung von Tomczak und Rudolf-Sip6tz, die empirische Befunde
zur Kundenwertanalyse in der Praxis liefert,**

= des Weiteren sind die Dissertationen von Schméller,”*® Stiiker** und Fried-
richs-Schmidt*> zu nennen, die ebenfalls aus der Sicht des Unternehmens
den Kundenwert oder die Kundenbeziehung analysieren.

Neben den aufgezadhlten Untersuchungen ist der Customer Value aus Anbieter-

sicht haufig Thema in Fachartikeln oder Sammelb&anden. Beispielhaft dafir sind

die Artikel von Venkatesan und Kumar*® oder von Schréder und Wall.*” Im

Zusammenhang mit Sammelbanden sind vor allem die Werke von Belz und Bie-

ger,”® von Bauer, Stokburger und Hammerschmidt,”® von Hinterhuber und

Matzler,**® von Reinecke und Tomczak**' sowie das Werk von Giinter und

Helm**? als besonders umfangreiche Informationsquelle zum Thema Kunden-

wert anzufthren.

Entgegen der zahlreichen wissenschaftlichen Arbeiten zum Customer Value aus

Anbietersicht wird die Perspektive aus Sicht des Kunden deutlich weniger be-

handelt. Darlber hinaus steht die integrierte Sicht beider Perspektiven noch sel-

tener im Fokus. Die nachfolgende Tabelle 8 stellt einige Werke vor, die sich mit

dem Kundenwert aus Anbieter- und aus Kundensicht beschéftigen.

31 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008).

32 \/gl. TomczAk, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006).
3 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001).

3 \/gl. STUKER, D. (2008).

% \/gl. FRIEDERICHS-SCHMIDT, S. (2008).

36 \/gl. VENKATESAN, R./ KUMAR, V. (2004).

37 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004).

38 \/gl. BELZ, C./ BIEGER, T. (2006).

39 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006).
9 \/gl. HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K. (2009).
*Lv/gl. REINECKE, S./ TOMCZAK, T. (2006).

2 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006a).
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Autor Werke/ Artikel Publikation
Belz, Christian/ Customer Value. Kundenvorteile schaffen
. . 2006
Bieger, Thomas Unternehmensvorteile
Burmann, Christoph/ Customer Equity Management - Modellkonzeption zur 2003
Hundacker, Stefan wertorientierten Gestaltung des Beziehungsmarketings

Die zwei Perspektiven des Kundenwerts: Darstellung und

E Al . . 2
ggert, Andreas Versuch einer Integration 006

Meyer, Anton/ Kantsperger, |Die Kundenbeziehung als ein zentraler Unternehmenswert — 2006

Roland/ Schaffer, Marion |Kundenorientierung als Werttreiber der Kundenbeziehung

Topfer, Armin/ Entwicklungsstufen des Customer-Value-Konzeptes und 2008

Seeringer, Christian Berechnungsverfahren zur Steuerung des Kundenwertes

Weinstein, Art Superior Customer Value - Strategies for Winning and 2012

Retaining Customers

Tabelle 8: Forschungsstand zum integrativen Customer Value
Der integrative Customer Value wird sowohl in der deutschen wie auch in der

internationalen Literatur behandelt. Stellvertretend fir internationale Quellen
wurden das aktuelle Werk von Weinstein** in Tabelle 8 aufgenommen, da es zu
einem grofRen Teil die Erkenntnisse und Auffassungen von anderen internationa-
len Autoren wie beispielsweise Kumar*** oder Day und Moorman.** biindelt.
Grundsétzlich konnte im Rahmen der Literaturrecherche festgestellt werden,
dass die deutschen und die untersuchten internationalen, in erster Linie aus dem
angelséchsischen Raum stammenden Quellen Uber einen vergleichbaren Stand
der Wissenschaft verfiigen. Im Folgenden sollen die Schwerpunkte der in Tabel-
le 8 aufgeflihrten wissenschaftlichen Beitrdge naher erldutert werden. Abschlie-
Bend soll auch gezeigt werden, wie ausgewahlte Arbeiten zum Aufbau dieser
Arbeit beitragen.

Die in der Tabelle aufgefiihrte Monographie von Belz und Bieger konzentriert
sich nach der Erluterung des Customer Value aus Anbieter- und Kundensicht
vor allem auf die Themen Kundenverhalten und Kundenvorteile. Damit riickt in
erster Linie die Sicht des Kunden in den Vordergrund. In Verbindung mit die-
sem Punkt werden zum einen Leistungssysteme vorgestellt, durch die integrier-
te, angebotsorientierte Losungen fir Kundengruppen entwickelt werden. Sie er-
folgen ausgehend vom Unternehmen und konzentrieren sich auf die Fragestel-

3 \/gl. WEINSTEIN, A. (2012).
4 \/gl. KUMAR, V. (2008).
5 \/gl. DAY, G./ MOORMAN, C. (2010).

141

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Das Modell des integrativen Customer Value

lung, was ein Unternehmen fur Kunden leisten muss, um erfolgreich zu sein.
Zum anderen werden Kundensysteme diskutiert, die ausgehend von den Bedrf-
nissen und Anforderungen des Kunden Kundenldsungen schaffen und damit
Kundennutzen erzeugen. Leistungs- und Kundensysteme munden zusammen in
den Leistungsansatz des Unternenmens. Dartber hinaus stellen Belz und Bieger
den Communication- und Community-Ansatz vor. Hintergrund des Ansatzes ist,
dass Markte und Kunden immer haufiger einer Eigendynamik, nicht zuletzt
durch Kommunikation, unterliegen. Unternehmen missen diese antizipieren und
sich an entstehenden Losungen und Entwicklungen beteiligen.*® In ihrem Werk
prasentieren Belz und Bieger Managementanséatze flr den Leistungs- sowie den
Communication- und Community-Ansatz und stellen Anwendungsfelder vor.
Damit befasst sich das Werk primar mit dem Customer Value aus Sicht des
Kunden. Zudem wird unterstrichen, welche Auswirkungen ein positiver Kun-
denwert aus Kundensicht auf den Kundenwert aus Anbietersicht und letztend-
lich auf den Unternehmenserfolg hat. Eine integrative Sichtweise beider Per-
spektiven in einem Modell wird jedoch nicht vorgenommen.

Der Artikel von Meyer, Kantsperger und Schaffer beschéftigt sich ebenfalls
nicht mit einer integrativen Sichtweise. Ziel der Ausfihrungen ist die Bestim-
mung des Einflusses von Kunden und Kundenbeziehungen auf heutige Unter-
nehmenswerte. In diesem Zusammenhang wird festgestellt, welche Einflisse die
Kundenorientierung eines Unternehmens auf den Wert einer Kundenbeziehung
aus der Anbieter- und aus der Kundenperspektive hat. Insgesamt wird Kun-
denorientierung als Erfolgsfaktor eines Unternehmens deklariert und der Wert
der Kundenbeziehung als zentrale GroRe im Beziehungsmanagement ausge-
macht. Beide Sichtweisen werden ausfihrlich beleuchtet und im Rahmen der
Kundenperspektive werden die verschiedenen Nutzenkomponenten von Kunden
durch eine Kundenbeziehung transparent gemacht. Eine anschlieBende Integra-
tion beider Sichten wird nicht weiter vorgenommen, jedoch wird diese integrier-
te Sichtweise explizit als weiterer Forschungsbedarf gesehen.*’

Einen Schritt weiter gehen dagegen die Ausfihrungen von Topfer und Seerin-
ger. Die beiden Autoren stellen eingangs ein- und mehrdimensionale sowie dy-
namische Ansétze zur Kundenbewertung aus Anbietersicht vor. Zu den dynami-

6 \/gl. BELZ, C./ BIEGER, T. (2006), S. 21 f.
*7\/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 77.
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schen Ansétzen gehort zum Beispiel der Customer Lifetime Value eines Kun-
den. Daran anschlieRend wird in Verbindung mit dem wertorientierten Marke-
ting der Wirkungsverbund zwischen dem Value for the Customer, das hei3t dem
Kundenwert aus Kundensicht, sowie dem Value of the Customer, der dem Kun-
denwert aus Anbietersicht entspricht, behandelt. Dabei wird unter anderem eine
Kundenwertmatrix skizziert, die verschiedene Konstellationen in Bezug auf die
beiden Sichtweisen des Customer Value integriert. Innerhalb der Matrix werden
vier potenzielle Moglichkeiten einer Kundenbeziehung aufgezeigt, je nachdem,
wie hoch oder niedrig der Customer Value aus Anbietersicht beziehungsweise
aus Kundensicht ist. Der weitere Verlauf des Artikels widmet sich verstérkt dem
Marketingmanagement. Marketing wird in diesem Kontext als Investition gese-
hen und dementsprechend wird ein Zusammenhang zwischen beiden Sichten des
Customer Value sowie eine Vorgehensweise beschrieben, wie der Return on
Marketing Investment und der kundenwertorientierte Prozess im Marketing-
Management effektiver und effizienter gestaltet werden kénnen.**®

Der Beitrag von Topfer und Seeringer bietet eine wertvolle Grundlage bei der
Untersuchung der Wirkungszusammenhdnge zwischen den Perspektiven des
Customer Value. Im besonderen Fokus steht dabei der kundenwertorientierte
Marketingprozess und dessen optimierte Gestaltung aus Sicht des Unterneh-
mens. Dieser Punkt wird im spéteren Verlauf noch eingehender thematisiert
Auch Eggert beleuchtet in seinem Artikel zuerst theoretisch die beiden Perspek-
tiven des Customer Value. Nach der Erorterung der Anbieterperspektive befasst
er sich mit der Kundenperspektive, bei der er unter anderem die konzeptionellen
Unterschiede zwischen Kundennettonutzen und Kundenzufriedenheit verdeut-
licht. Daran anschlieBend werden Zusammenhédnge zwischen den beiden Kun-
denwertkonstrukten untersucht und neben dem Kundennettonutzen noch weitere
Einflussfaktoren, die Grund fur die Fortsetzung einer Geschaftsbeziehung sind
und den Kundenwert aus Anbietersicht determinieren, bestimmt. Im ndchsten
Schritt wird ein Modell vorgestellt, das eine integrative Sicht beider Perspekti-
ven des Kundenwertes enthalt. Dabei geht es vor allem um die gegenseitige Be-
einflussung der beiden Sichten.**

8 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 255 ff.
9 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 53 f.
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Eggert unterstreicht in seinem Artikel sachlogische Zusammenhange zwischen
Customer Value aus Anbieter- und aus Kundensicht. Schwerpunkt der Ausfiih-
rungen ist die Bestimmung weiterer, iber den Kundennettonutzen hinausgehen-
der Determinanten des Kundenwertes. Die integrative Bestimmung des Kun-
denwertes wird nicht abschliefend vorgenommen, jedoch wird an dieser Stelle
ein erforderlicher Forschungsbedarf festgestellt. Dieser wird insbesondere bei
der Absicherung der vermuteten Wirkungszusammenhénge sowie in Bezug auf
ein integratives Kundenwertmanagement gesehen.**°

Weinstein konzentriert sich in seiner Monographie auf die Bestandteile einer
wertorientierten Kundenstrategie, durch die der Customer Value aus Sicht des
Kunden gesteigert werden soll. Weinstein spricht dabei von der Forderung nach
der kundenwertsteigernden Organisation.”* Als die vier wesentlichen Einfluss-
faktoren der Kundenwertstrategie, sowohl hinsichtlich der Gewinnung von Neu-
kunden als auch im Hinblick auf Bestandskunden, werden das Image des Anbie-
ters, der Preis, die Qualitat und der Service des Anbieters fir den Kunden be-
schrieben. In diesem Kontext werden zudem Ansétze erldutert, wie die kunden-
seitige Wahrnehmung der vier Faktoren bewertet werden kann, um die Kun-
denwertstrategie zielorientiert anzupassen. Aufbauend auf der Kundenwertstra-
tegie werden von Weinstein Moglichkeiten aufgezeigt, wie das Relationship
Marketing zur Steigerung des Customer Value beitragen kann. In diesem Zu-
sammenhang wird auch der Einfluss von Kundenloyalitat auf den Kundenwert
untersucht. AbschlieBend werden Wege vorgestellt, wie die Effektivitat der
kundenwertsteigernden Malinahmen beurteilt werden kann. Hierzu gehdren bei-
spielsweise der Customer Lifetime Value oder die Kundenabwanderungsrate.
Fur das Werk von Weinstein ist festzuhalten, dass durch die Kundenwertstrate-
gie ein moglicher Ansatz zur Generierung von Customer Value beim Kunden
beschrieben wird. Darlber hinaus wird auch thematisiert, wie der Erfolg der
Malinahmen Uberprift werden kann. Dennoch wird auch dabei eine integrieren-
de Sicht ausgelassen. Ahnliches gilt auch fiir andere internationale Arbeiten, wie
flr den wertorientierten Strategieansatz von Day und Moorman. Auch sie stellen
ein Konzept vor, wie der Customer Value aus Kundensicht verbessert und der
Customer Value aus Anbietersicht durch die Zusammenarbeit mit ausgewahlten

0 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 56.
1 v/gl. WEINSTEIN, A. (2012), S. 14.
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Kunden gesteigert werden kann. Danach soll der Anbieter vier Ziele verfolgen:
Zum einen soll der Anbieter fir einen bestimmten Bereich, zum Beispiel in Be-
zug auf die Qualitat, den Service oder den Preis, die langfristige Vorherrschaft
vor anderen Anbietern anstreben und dadurch fiihrend bei der Steigerung des
Customer Value aus Kundensicht werden. Zum anderen sollen kontinuierlich
Innovationen entwickelt werden, die zu weiteren Wertsteigerungen beim Kun-
den fuhren, unter anderem durch technologische Innovationen, logistische LO-
sungen, oder zusatzliche Produktausstattungen. Als drittes Ziel sollen die profi-
tablen und loyalen Kunden ausgewéhlt und die Geschaftsbeziehung mit diesen
Kunden optimiert werden. Das vierte Ziel befasst sich mit dem Image des An-
bieters. Danach soll der Anbieter das Image und die Marke des Unternehmens
nachhaltig starken, um Kunden flr das Unternehmen zu gewinnen oder an das
Unternehmen zu binden.*** Der Ansatz von Day und Moorman beinhaltet dem-
nach ebenfalls eine Reihe wichtiger Aspekte zur Steigerung des Customer Value
aus Anbieter- und Kundensicht, eine integrative Sicht bleibt jedoch auch hier
aus.

Zusammenfassend ist bei der Analyse des aktuellen Forschungsstands zu erken-
nen, dass in der Literatur bereits erste Ansatze verfolgt wurden, beide Perspekti-
ven des Customer Value in einem Modell zu integrieren. Diese wurden aller-
dings bislang nicht durchgangig realisiert. Vor allem die Bestrebungen von Top-
fer und Seeringer sowie von Eggert bilden dafurr jedoch eine Grundlage. Auch
auf Basis dieser Konzeptionen soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein Mo-
dell entwickelt werden, bei dem beide Sichtweisen gleichermalien berticksichtigt
und ein integrativer Customer Value bestimmt wird. Entsprechend der dann vor-
liegenden Ergebnisse sollen ausgewahlte Ansétze demonstriert werden, wie ein
integratives Customer Value Management fir bestimmte Anwendungsbereiche
aufgebaut werden kann. Die erhaltenen Erkenntnisse bieten eine Grundlage, wie
Kundenbeziehungen durch den Customer Value gesteuert werden kénnen und
wie dadurch eine geeignete und kundenwertorientierte Ressourcenallokation
madglich ist.

2 \/gl. DAY, G./ MOORMAN, C. (2010), S. 29 f.
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8 Der Customer Value aus Anbietersicht

8.1 Kundenpotenziale als Bestimmungsfaktoren

Im vorherigen Abschnitt wurde beschrieben, dass der Customer Value aus der
Sicht des Anbieters anhand von Potenzialen, genauer Kundenerfolgspotenzialen,
bestimmt wird. Dabei ist der Potenzialbegriff nicht ausschliellich zukunftsbezo-
gen zu verstehen, bestehende Potenziale des Kunden zé&hlen gleichbedeutend
dazu. Vor diesem Hintergrund gilt es, Potenziale in der Zukunft zu erschlie3en
und aufzubauen und genauso Potenziale der Gegenwart auszubauen und zu nut-
zen.™® Darliber hinaus reichen, wie oben beschrieben, zur ganzheitlichen Be-
wertung von Kunden 6konomische und quantitative Kriterien nicht aus. Dies ist
darauf zuriick zu fuhren, dass Kunden zusatzlich Gber Wertkomponenten verfi-
gen, die 6konomisch und monetar nicht abbildbar sind. Diese Komponenten sind
vor allem zum vorékonomischen Bereich zu zahlen, der bereits vorhergehend in
der Arbeit beschrieben wurde. Komponenten des vorékonomischen Bereichs
haben zwar keinen direkten Einfluss auf den Erfolgsbeitrag des Kunden, sind
aber grundlegende indirekte Einflussfaktoren und Voraussetzungen fir okono-
mischen Erfolg. Sie missen zur Bestimmung des Customer Value erst in quanti-
tative Werte transformiert werden.

Zur ganzheitlichen Bestimmung des Customer Value kdnnen die Kundener-
folgspotenziale nach Rudolf-Sip6tz in zwei Hauptkategorien eingeteilt werden,
das Marktpotenzial und das Ressourcenpotenzial.®** Die erste Hauptkategorie
befasst sich mit dem Marktpotenzial, bei dem die 6konomische Bedeutung des
Kunden im Mittelpunkt steht. Unter das Marktpotenzial fallen Potenziale des
Kunden mit direkten Wertbeitrdgen fir das Unternehmen. Generell gehdren
hierzu alle Ertrége, die durch die Kundenbeziehung gegenwartig und zukinftig
erzielt werden kénnen. Rudolf-Sip6tz und Tomczak definieren das Marktpotenzi-
al als den ,,Verkaufserfolg, den ein Kunde gegenwirtig oder zukiinftig als Ab-
nehmer von Leistungen im Rahmen seiner Geschéftsbeziehung dem Unterneh-

3 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 130 f.
% \/gl. RUDOLF-SIPOTZ, E. (2001), S. 95.
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men verschafft.“*>> Das Marktpotenzial wird in vier Potenziale untergliedert, die
als Teilbereiche oder auch Bausteine Wirkung auf das Marktpotenzial des Kun-
den haben. Dies sind die Ertrags-, Entwicklungs-, Loyalitats- und Cross-Buying-
Potenziale des Kunden.**®

Die zweite Hauptkategorie beinhaltet das Ressourcenpotenzial. Wéhrend das
Marktpotenzial vor allem quantitative und direkte Wertbeitrdge des Kunden um-
fasst, sollen Uiber das Ressourcenpotenzial die indirekten Wertbeitrdge des Kun-
den beriicksichtigt werden. Damit reprasentiert die zweite Hauptkategorie, das
Ressourcenpotenzial, die Potenziale des vorékonomischen Bereiches, die dem
Anbieter durch den Kunden geboten werden. Grundsétzlich fallen darunter so-
wohl die aktiven wie auch die passiven Ressourcen des Kunden. Das Ressour-
cenpotenzial wird weiter in die Teilbereiche Referenz-, Informations-, Koopera-
tions- und Synergiepotenzial unterteilt.**” Genauso wie die vier Teilbereiche des
Marktpotenzials werden auch diese Potenziale nachfolgend noch genauer erldu-
tert.

Insgesamt beeinflussen alle beschriebenen Kundenpotenziale als Bestimmungs-
faktoren den ganzheitlichen Customer Value aus der Anbieterperspektive. In
Abbildung 26 werden die angesprochenen Kundenpotenziale, unterteilt in die
beiden Hauptkategorien, grafisch dargestellt.

Kundenpotenziale
zur Bestimmung des
Customer Value aus Anbietersicht

o

Marktpotenzial des Kunden
Ertragspotenzial
Entwicklungspotenzial
Loyalitadtspotenzial
Cross-Buying-Potenzial

Ressourcenpotenzial des Kunden
- Referenzpotenzial

- Informationspotenzial

- Kooperationspotenzial

- Synergiepotenzial

Abbildung 26: Kundenpotenziale zur Bestimmung des Customer Value*®

%5 RUDOLF-SIPOTZ, E./ TOMczAK, T. (2001), S. 18.

0 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2007), S. 84.

*7\/gl. GUNTHER, T./ EHNERT, M. (2009), S. 68 f.

% In Anlehnung an Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 132.
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Die vorgenommene Einteilung des Kundenpotenzials in Markt- und Ressour-
cenpotenziale ist nur eine Maoglichkeit, wie die Bestimmungsfaktoren des
Customer Value aus der Perspektive des Anbieters eingeordnet werden konnen.
In der Literatur existieren dartiber hinaus noch andere Ansétze, wie die Poten-
ziale des Kunden gegliedert werden konnen. Ein dhnlicher Ansatz zur vorge-
stellten Strukturierung ist die Gliederung der Potenziale in drei Bereiche. Diese
sind das Ist-Potenzial, das Ressourcenpotenzial sowie das Zukunftspotenzial ei-
nes Kunden. Nach dieser Einteilung steht das Ist-Potenzial fiir bestehende Wert-
beitrdge beziehungsweise bestehendes Marktpotenzial eines Kunden. In diesem
Bereich spielen besonders quantitative Faktoren wie UmsatzhOhen oder De-
ckungsbeitrage zurtickliegender Perioden eine vorherrschende Rolle. Weiter
werden auch die Faktoren Zahlungsverhalten, Bonitat, Preissensibilitat und Be-
treuungsintensitat miteinbezogen.”® Der zweite Bereich beschaftigt sich mit
dem Ressourcenpotenzial des Kunden. Dieser Einflussbereich auf den Customer
Value ist deckungsgleich mit den Inhalten des Ressourcenpotenzials nach Ab-
bildung 26. Demnach gehoren auch nach dieser Einteilung Referenz-, Informa-
tions-, Kooperations- und Synergiepotenzial des Kunden zum Ressourcenpoten-
zial. Der dritte Teilbereich gibt das Zukunftspotenzial des Kunden wieder.
Damit wird der Unterschied zur Einteilung des Kundenpotenzials nach Abbil-
dung 26 deutlich. Wéhrend bei der letztgenannten Einteilung sowohl das Ist- als
auch das Zukunftspotenzial des Kunden einer Hauptkategorie, der Kategorie
Marktpotenzial untergeordnet sind, erfolgt hier eine Aufteilung. Nach dieser
Gliederung fallen unter den Punkt Zukunftspotenzial alle zukilnftigen Wertbei-
trdge des Kunden. Dazu gehoren zukiinftige Deckungsbeitrage, der Loyalitéts-
wert, der Cross-Selling-Wert und das Entwicklungspotenzial des Kunden aus
Sicht des anbietenden Unternehmens.*® Es ist zu erkennen, dass summarisch
gesehen inhaltlich keine Unterschiede zwischen den beiden vorgestellten Glie-
derungen des Kundenpotenzials existieren. Einzige Abweichung der letztge-
nannten Strukturierung der Potenziale ist die Zweiteilung des Marktpotenzials in
die Bereiche gegenwaértiges und zukiinftiges Potenzial.

Eine weitere, inhaltlich dhnliche Einteilung der Bestimmungsfaktoren des
Customer Value aus Anbietersicht wéhlt Cornelsen. Auch er weist darauf hin,

%9 \/gl. MENGEN, A./ METTLER, A. (2008), S. 31 f.
%0 \/gl. MENGEN, A./ METTLER, A. (2008), S. 34 f.
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dass zusatzlich zu Aktivitaten, die originar auf den Kunden zurtckfihrbar sind,
indirekte Transaktionen in die Kundenwert-Ermittlung einzubeziehen sind.
Dementsprechend sieht er direkte geschaftliche Transaktionen auf der einen Sei-
te und auf der anderen Seite Aktivitaten, die indirekt zu weiteren Transaktionen
fihren. Zu den direkten Faktoren gehdren Umsatz, Kundenerfolg und Cross-
Selling-Werte, zu den indirekten und vorékonomischen Bestimmungsfaktoren
Referenz- und Informationswerte.**!

Diese Aufteilung der Faktoren mit Einfluss auf den Kundenwert zeigt ebenfalls
Ahnlichkeiten zur bereits dargestellten Gliederung der Einflussfaktoren nach
Tomczak und Rudolf-Sip6tz. Denn auch nach Cornelsen werden die Potenziale
des Kunden in zwei Kategorien unterteilt. Die erste Kategorie befasst sich in
Analogie zu Rudolf-Sip6tz und Tomczak mit dem Marktpotenzial des Kunden,
die zweite Kategorie mit dem Ressourcenpotenzial. Diese Kategorisierung ist in
ahnlicher Form auch an anderen Stellen in der Literatur zu finden. Vorherr-
schend ist die Aufteilung in monetére und quantitative sowie in nicht-monetére
und qualitative Einflussfaktoren auf den Kundenwert. Stellvertretend sollen die
Aufteilungen von Rieker und Strippel*®* sowie Gelbrich und Wiinschmann®®®
genannt werden.

Auch der von Venkatesan und Kumar vorgestellte Ansatz, den Customer Value
aus Anbietersicht zu bewerten, integriert eine Vielzahl der bereits angesproche-
nen Kundenpotenziale. Jedoch werden die von Tomczak und Rudolf-Sip06tz be-
ricksichtigten Ressourcenpotenziale nur wenig oder iberhaupt nicht beriicksich-
tigt. Vielmehr orientiert sich der Ansatz an quantitativen, zukinftigen Einfluss-
faktoren auf den Customer Value. Abbildung 27 zeigt das von ihnen verwendete
Modell.

%81 \/gl. CORNELSEN, J. (2006), S. 190 f.
%2 \/gl. RIEKER, S. A./ STRIPPEL, K. (2006), S. 736.
%83 \/gl. GELBRICH, K./ WUNSCHMANN, S. (2006), S. 589.
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Customer Characteristics:
Switching Costs
*Upgrading

*Cross-buying

Customer Characteristics:
Involvement

*Bidirectional communication o
*Number of returns

*Number of Web-based contacts Predicted Purchase

Frequency Discount
Customer Characteristics: Previous rate
Behavior —

*Product category purchased

Supplier-Specific I':acyors: S Tota}l S Net preser\t value
Channel Communication = profit (Future profits) = CLV
+Level of rich modes > |Marketing Costs

Level of standardized modes
«Intercontact time

Customer Characteristics
*Lagged contribution margin
*Establishment size
eIndustry category

*Total quantity of purchases

Supplier-Specific Factors
+Total marketing communication

Abbildung 27: Conceptual Framework for Measuring and Using CLV***
Das Modell konzentriert sich in Bezug auf die Berechnung des Customer

Lifetime Value im Wesentlichen auf drei Einflussfaktoren, die voraussichtliche
Kauffrequenz, Marketingkosten und Deckungsbeitrag. Alle drei Kategorien
schlieen Bestimmungsfaktoren ein, die auch in den zuvor beschriebenen Mo-
dellen enthalten waren. So wird auch nach Venkatesan und Kumar die Kauffre-
quenz durch Cross-Buying-Verhalten oder Loyalitat beeinflusst. Dartiber hinaus
bestimmen auch kundenbezogene Marketingkosten und der Deckungsbeitrag
den Customer Value aus Anbietersicht. Aufgrund der fehlenden Einbeziehung
qualitativer Potenziale, zum Beispiel von Referenz-, Informations-, oder Koope-
rationspotenzialen, wird dieser Ansatz als Modell nicht weiter bertcksichtigt.
Dennoch fliel3t eine Vielzahl der aufgefiihrten Bestimmungsfaktoren auch in das
fir die Arbeit gewahlte Modell ein.

Insgesamt soll fiir die vorliegende Arbeit, auch aufgrund der inhaltlichen Uber-
schneidungen der verschiedenen gezeigten Anordnungen und Aufteilungen der
Bestimmungsfaktoren, die Gliederung von Tomczak und Rudolf-Sip6tz weiter
vertieft werden. Anhand dieser Struktur werden im Folgenden die Potenziale

4 In Anlehnung an VENKATESAN, R./ KUMAR, V. (2004), S. 110.
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néher untersucht. Bevor auf die einzelnen Kundenpotenziale eingegangen wird,
soll jedoch im néchsten Schritt zunédchst der Unterschied zwischen operativer
und strategischer Kundenbewertung erlautert werden.

8.2 Operative und strategische Kundenbewertung

Die Bewertung von Kundenbeziehungen aus Anbietersicht setzt die Bewertung
von 6konomischen und vorékonomischen Faktoren voraus. Damit verbunden
werden sowohl das Marktpotenzial des Kunden sowie auch das Ressourcenpo-
tenzial des Kunden untersucht. Beide Ebenen beinhalten gegenwartige und zu-
kinftige Potenziale von Kunden. Ein alternativer Ansatz dazu ist die zweistufige
Bewertung von Kunden anhand gegenwartiger Faktoren auf der einen Ebene
und erwarteter zukinftiger Faktoren auf der anderen Ebene. Dieser Bewertungs-
prozess wird in Abbildung 28 dargestellt.
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Leistungsangebot

|

Leistungstausch
' N\
Aktuelle Aktueller
Kosten Nutzen
Wahrgenommener
gegenwartiger Ebene 1
Nutzen
Indirekter
zukUnftiger Potenziale
Nutzen
Erwarteter
zukinftiger Ebene 2
Nutzen
Sonstige
< Faktoren

Weiterfihrung oder
Beendigung der
Geschafts-
beziehung

Abbildung 28: Kundenbewertung aus Anbietersicht®®
Der abgebildete Bewertungsprozess zielt insgesamt und nach Einbeziehung aller

Faktoren auf die Entscheidung ab, ob eine Geschéaftsbeziehung in einem positi-
ven Nutzen-Kosten-Verhaltnis steht und ob sie, darauf basierend, weitergefihrt
oder beendet werden sollte. Abbildung 28 zeigt die beiden angesprochenen Ebe-
nen mit Fokus auf aktuellen und zukinftigen Potenzialen sowie zusétzlich noch
eine dritte Ebene, die sonstige Faktoren berticksichtigt. Diese Ebene wird jedoch
im weiteren Verlauf nicht thematisiert, da hier unbegrenzt viele und auch sehr
individuelle Aspekte eine Rolle spielen kdnnen. Mdgliche Aspekte sind Ver-
bundeffekte zwischen Anbieter und Kunde oder Abhangigkeiten durch Liefer-

“% In Anlehnung an FISCHER, T. M./ SCHMOLLER, P. (2006), S. 488.
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oder Kapazitatsengpéasse. In diesen sonstigen Féllen kann trotz negativem Kos-
ten-Nutzen-Verhéltnis eine Fortfiihrung der Kundenbeziehung notwendig sein.
Intensiver diskutiert werden sollen dagegen die Einflussfaktoren der ersten und
zweiten Ebene. Alle Faktoren, die im Rahmen der ersten Ebene zu berucksichti-
gen sind, werden im Zuge der operativen Kundenbewertung behandelt. Die ope-
rative Bewertung von Kundenbeziehungen fokussiert dabei aktuelle oder ver-
gangene Kundenerfolge und greift instrumentell vor allem auf Kundenprofitabi-
litdtsrechnungen zuriick. In diese Rechnungen werden Kundenerlése und Kun-
denkosten eingeschlossen.*® Typische Ansatze zur operativen Bewertung sind
damit Kundenerfolgsrechnungen.

Dem gegenlber steht die strategische Kundenbewertung, die sich mit zukinfti-
gen und indirekten Erfolgspotenzialen beschaftigt. Das zukinftige Erfolgspoten-
zial beleuchtet in quantitativer Hinsicht die zu erwartenden Ein- und Auszahlun-
gen aus Anbietersicht in der Zukunft, welche als Zahlungsstrome abgebildet und
analog zur Investitionsrechnung diskontiert werden sollen. Damit wird der mo-
netdre Kapitalwert des Kunden errechnet. Des Weiteren flieRen neben den po-
tenziellen Zahlungsstrémen noch andere Faktoren, das heifst zukinftige Erfolgs-
potenziale, in die strategische Kundenbewertung ein. Zu diesen zéhlen Entwick-
lungspotenziale des Kunden, wie zum Beispiel die Stellung des Kunden im
Markt in Relation zum Wettbewerb oder die generellen Zukunftsaussichten des
Marktes, in dem der Kunde tatig ist. Weiter gehort zu den Erfolgspotenzialen
auch das Cross-Selling-Potenzial des Kunden, das direkten Einfluss auf die zu-
kiinftigen Zahlungsstrome hat. Zusétzlich werden das Kooperationspotenzial
und das Synergiepotenzial als weitere Erfolgspotenziale in die strategische Kun-
denbewertung aufgenommen. Neben den bereits genannten zukinftigen Er-
folgspotenzialen existieren noch indirekte Potenziale eines Kunden. In diesem
Zusammenhang sind in erster Linie Innovations-, Referenz- und Informations-
potenziale relevant.”®” Auch diese Potenziale beeinflussen den zukiinftig erwar-
teten Nettonutzen, den ein Kunde einem Unternehmen bietet.

Die Berucksichtigung beider Ebenen, der Ebene der operativen Kundenbewer-
tung sowie der strategischen Ebene, lasst dann durch den in Abbildung 28 ge-
zeigten Prozess eine Einschatzung zum gegenwaértigen und zukinftigen Netto-

%6 \/gl. REINECKE, S./ KELLER, J. (2006), S. 261 f.
7 \/gl. FISCHER, F. M./ SCHMOLLER, P. (2006), S. 488 f.
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nutzen der Kundenbeziehung zu. Diese Einschétzung beriicksichtigt alle Ebenen
gleichermalRen. Der demonstrierte mehrstufige Bewertungsprozess tberschnei-
det sich inhaltlich mit dem in Abbildung 26 gezeigten Ansatz von Tomczak und
Rudolf-Sipotz. Wesentlicher Unterschied ist die Zuordnung der Einflussfaktoren
vor dem Hintergrund der zeitlichen Perspektive. Wéhrend der Ansatz von Fi-
scher und Schmdller die zeitliche Sichtweise in eine aktuelle Betrachtungsebene
sowie eine zukunftige Ebene gliedert, spielen beim Ansatz von Tomczak und
Rudolf-Sip6tz eher inhaltliche Aspekte eine Rolle fir die Systematisierung. Da-
nach werden die Bestimmungsfaktoren in die Kategorien Markpotenzial und
Ressourcenpotenzial eingeteilt. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird diese
Unterteilung der Potenziale zur Bewertung und Bestimmung des anbieterseiti-
gen Customer Value tilbernommen.

8.3 Marktpotenzial

8.3.1 Ertragspotenzial

Nach der Aufteilung von Tomczak und Rudolf-Sip6tz behandelt die erste Kate-
gorie, wie in Abbildung 26 dargestellt, das Marktpotenzial des Kunden. Dem
Marktpotenzial sind, wie bereits zuvor angesprochen, weitere Potenziale mit di-
rekten und haufig quantitativen Wertbeitrdgen untergeordnet. Im Einzelnen ge-
horen dazu das Ertragspotenzial, das Entwicklungspotenzial, das Loyalitatspo-
tenzial und das Cross-Buying-Potenzial. Diese Potenziale werden nachfolgend
genauer erlautert.

Das Ertragspotenzial ist einer der Hauptfaktoren zur Beurteilung des
Marktpotenzials eines Kunden. Gunther und Ehnert beschreiben das
Ertragspotenzial als monetéaren Beitrag eines Kunden zum Unternehmenserfolg.
Dieser Wertbeitrag ist ein direkter Beitrag und kann zum Beispiel Umsatz oder
Deckungsbeitrag des Kunden sein.® Der Umsatz gehort dabei zu den
einfachsten Kennzahlen, das Ertragspotenzial eines Kunden zu messen.
Grundsatzlich kénnen bei der Betrachtung des Ertragspotenzials eines Kunden
sowohl Einzahlungen in der Vergangenheit sowie erwartete Zahlungen in der
Zukunft berlcksichtigt werden. Analysen in Bezug auf Zahlungen
beziehungsweise Umsétze und Ertrage in der Zukunft lassen Rickschlisse auf

488 \/gl. GUNTHER, T./ EHNERT, M. (2009), S. 68.
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die Art der zukinftigen Zusammenarbeit mit einem Kunden zu. Diese werden
jedoch im noch folgenden  Abschnitt zum  kundenspezifischen
Entwicklungspotenzial weiter fokussiert. Aus diesem Grund sehen Tomczak und
Rudolf-Sip6tz das Ertragspotenzial, das in ihren Augen die Rentabilitdt des
Kunden widerspiegelt, ausschlief3lich in Verbindung mit vergangenen oder
gegenwartigen Beitragen des Kunden zum Unternehmenserfolg.**®

Neben der genannten Rentabilititsbetrachtung lasst auch die Interpretation der
Umsatzsituation Ruckschlisse auf das Ertragspotenzial des Kunden zu. So
ermoglicht der Umsatz des Kunden Auswertungen wie die Berechnung des
sogenannten ,,Share-of-wallet“.*’° Diese Berechnung driickt aus, welchen
wertmaRigen Anteil ein Anbieter an den Gesamtausgaben eines Kunden in einer
bestimmten Produktgruppe hat. Damit lassen sich Umsatzpotenziale des
Anbieters beim Kunden ableiten.*”* Des Weiteren kann der monetére
Stellenwert des Anbieters im Zeitverlauf betrachtet werden. So wird deutlich, ob
der Anbieter aus zeitlicher Sicht an Bedeutung gewonnen oder verloren hat.

Zur Bestimmung des Ertragspotenzials kommt in der Praxis haufig die
Kundenerfolgsrechnung zum Einsatz. Sie umfasst, wie vorhergehend schon
beschrieben, als  statische = Methode die  Gegenlberstellung  der
kundenspezifischen Erlése und Kosten. Die Kundenerfolgsrechnung enthélt in
der Regel verschiedene Deckungsbeitragsstufen. So werden zuerst die direkt
zurechenbaren Einzelkosten vom Umsatz des Kunden subtrahiert. Zu diesen
Einzelkosten sind unter anderem kundenbezogene Marketingkosten zu zahlen.
Im néchsten Schritt wird dieser errechnete Deckungsbeitrag durch
kundenibergreifende Kosten, welche dem Kunden nach einem Schlissel
zugeordnet  wurden,  gemindert. Hierzu  gehdren  beispielsweise
kundendbergreifende Werbe- oder Verwaltungskosten. An dieser Stelle soll
noch einmal die bereits beschriebene Schwierigkeit der verursachungsgerechten
Zuordnung von Kosten zu Kunden genannt werden. Diese Zuordnung ist jedoch
wichtig, um kundenspezifische Bewertungen in Bezug auf Vollkosten zu
ermoglichen. Auf Basis der Kundenerfolgsrechnung konnen dann die

9 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 133.
0 v/gl. RusT, R. T./ ZEITHAML, V. A./ LEMON, K. N. (2000), S. 38 f.
1 \/gl. WEBER, J./ LISSAUTZKI, M. (2008), S. 314.
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Deckungsbeitréage eines Kunden sowie auch die Deckungsbeitragsrentabilitaten
zur Bewertung des Ertragspotenzials bestimmt werden.

Die Kundenerfolgs- oder Kundendeckungsbeitragsrechnung ermoglicht im
Allgemeinen die Einbeziehung vergangener, gegenwartiger sowie zukunftiger
GroRen. Gerade in Verbindung mit der Untersuchung von Potenzialen spielen
zukunftige GroRen eine wichtige Rolle. Eine intensivere Untersuchung
zuklnftiger Entwicklungen wird jedoch, wie bereits erwahnt, nachfolgend im
Zusammenhang mit dem Entwicklungspotenzial eines Kunden genauer
behandelt. Des Weiteren ist es moglich, die Kundenerfolgsrechnung fir einzelne
Kunden, ausgewdhlte Kundengruppen, -segmente oder den gesamten
Kundenstamm durchzufthren. Die Clusterung ist dabei abhangig von der
gewunschten Auswertung.

Neben der reinen Betrachtung von Rentabilitdten und Deckungsbeitrdgen durch
die  Kundenerfolgsrechnung flieRen noch weitere Aspekte in das
Ertragspotenzial des Kunden ein. Hierzu gehoren das Zahlungsverhalten, die
Bonitat sowie die Preissensibilitdt des Kunden. Unter Zahlungsverhalten wird
das Einhalten der vereinbarten Zahlungsziele verstanden, wahrend die Bonitét
des Kunden das Ausfallrisiko der Forderungen beschreibt. Diese beiden
Faktoren driicken in Kombination das Ziel aus, dass Liquiditat vor Rentabilitét
geht. Die Preissensibilitit spiegelt die Preishohe wider, die beim Kunden in
Relation zu anderen Kunden realisiert werden kann. Indikatoren dafir sind
beispielsweise Rabatthohen. Bei Kunden, die im Verhdltnis weniger
preissensibel sind, lassen sich in der Regel bessere Preise erzielen.*"?

Diese weiteren drei genannten Einflussfaktoren sind zwar im Vergleich zu den
Ergebnissen der Kundenerfolgsrechnung weniger wichtig, dennoch kénnen sie
im Rahmen einer umfénglichen Analyse des Kundenertragspotenzials sinnvoll
sein und zusétzlich bericksichtigt werden. Dieser Punkt trifft insbesondere bei
neuen Kunden zu, da fur diese eine Bonitatsprifung wichtig sein kann.

8.3.2 Entwicklungspotenzial

In direkter Beziehung zum Ertragspotenzial steht das Entwicklungspotenzial des
Kunden. Das Entwicklungspotenzial zeichnet sich im Vergleich zum Ertragspo-
tenzial, welches nur vergangene und gegenwartige Ertrdge bewertet, durch die

2 \/gl. MENGEN, A./ METTLER, A. (2008), S. 32.
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Zukunfts- und Wachstumsorientierung aus. Fir die Berechnung des Customer
Value aus Anbietersicht ist dieses Potenzial von wesentlicher Bedeutung, da die
zuklnftig erwarteten Deckungsbeitrdge des Kunden im Mittelpunkt stehen. So
kann es beispielsweise unter Umsténden sein, dass Kunden mit gegenwaértig ne-
gativen Deckungsbeitragen in der Zukunft positive Deckungsbeitrdge erwirt-
schaften und damit insgesamt gewinnbringend fiir das anbietende Unternehmen
sind. Grundsatzlich beleuchtet das Entwicklungspotenzial jedoch nicht nur das
Deckungsbeitragspotenzial, sondern konzentriert sich auf die Gesamtentwick-
lung und das Wachstum des Kunden.*"

Zur Bestimmung des Entwicklungspotenzials werden dynamische Methoden
eingesetzt. Dabei stehen unterschiedliche Methoden zur Verfligung. Diese kon-
nen inhaltlich in Methoden mit Bezug zur Kundenerfolgsrechnung, in Potenzial-
analysen, Gewinnmodelle und Kennzahlen unterteilt werden. Im Folgenden sol-
len zwei Methoden mit Bezug zur Kundenerfolgsrechnung behandelt werden:
Auf der einen Seite das Kundenlebenszykluskonzept und auf der anderen Seite
eine Vertiefung zum Konzept des Customer Lifetime Value.*™

Bei der Betrachtung des Kundenlebenszyklus wird angenommen, dass Kunden
im Verlauf einer Beziehung zu einem anbietenden Unternehmen Lebensphasen
durchlaufen. Diese Lebensphasen werden modellabhéngig unterschiedlich be-
nannt. Grundsatzlich bestehen jedoch modelliibergreifend inhaltliche Uber-
schneidungen. Im Allgemeinen entwickelt sich jeder Kunden im Zeitverlauf ide-
altypisch vom Interessenten zum Neukunden, dann zum Bestandskunden, an-
schliefend zum labilen Kunden und abschlieend zum verlorenen Kunden. Nach
dem Lebenszykluskonzept besitzt der Kunde wéhrend dieser Phasen unter-
schiedliche Rentabilitét fiir den Anbieter.*”® In einer weiteren Sichtweise, die auf
Dwyer, Schurr und Os aus dem Jahr 1987 zurtickgeht, wird die Kundenbezie-
hung ebenfalls in bestimmte Phasen unterteilt. Dabei werden auch bei diesem
Phasenkonzept idealtypische Verldufe der spezifischen Kundenumsétze und -
deckungsbeitrage unterstellt. In der folgenden Abbildung 29 wird der Verlauf
der Phasen dargestellt.

43 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 133.
474 \/gl. FRIEDERICHS-SCHMIDT, S. (2006), S. 74.
4% \/gl. SCHUMACHER, J./ MEYER, M. (2004), S. 34 f.
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Awareness Exploration M Dissolution

Abbildung 29: Phasenkonzept der Kundenbeziehung*"®
In der ersten Phase nehmen Kunde und Anbieter Kenntnis voneinander. Jedoch

findet hier nur Informationsaustausch zwischen beiden statt und es kommt noch
nicht zum Geschéftsabschluss. Dadurch entstehen dem Anbieter in dieser Phase
der Kundenbeziehung nur Kosten, Umsétze werden noch nicht erzielt. In der
zweiten Phase, die auch Erkundungsphase genannt wird, werden erste Kéufe in
begrenztem Umfang getéatigt. Auf diesem Weg werden erstmals Umsatze gene-
riert, denen in der Regel jedoch hohe kundenspezifische Kosten, zum Beispiel
fur eine zu diesem Zeitpunkt noch intensive Betreuung gegenuberstehen. Die
dritte Phase des Lebenszykluskonzeptes spiegelt die Expansions- und Wachs-
tumsphase wider. In diesem Abschnitt der Kundenbeziehung werden steigende
Umsétze mit dem Kunden und zeitgleich sinkende Kosten durch geringeren
kundenbezogenen Aufwand erreicht. In dieser Phase hat sich die Kundenbezie-
hung eingespielt. In der daran anschlielenden Commitment- beziehungsweise
Bindungsphase werden die hdchsten Deckungsbeitrdge erzielt. Die Umsétze
konnen in dieser Phase gegenuber der vorherigen Kundenbeziehungsphase noch
weiter ausgebaut werden, beispielsweise durch Cross-Selling-Effekte. Parallel
konnen Kostensenkungspotenziale in Bezug auf den Kunden weiter realisiert
werden. Die letzte Phase des gezeigten Lebenszyklus entspricht der LOsungs-
phase der Kundenbeziehung. Die Umsétze mit dem Kunden sinken, bis die Ge-
schéftsbeziehung aufgelést wird.*”’

Das zuvor in Abbildung 29 gezeigte Phasenkonzept der Kundenbeziehung kann
in Analogie zum Produktlebenszyklus weiterentwickelt und auf den Kundenle-
benszyklus Ubertragen werden. Im Mittelpunkt steht dabei eine grafische Zyk-
lusdarstellung, bei der die Kundenbeziehung im Zeitverlauf und in Verbindung
mit einem Indikator fir die Beziehungsintensitat abgebildet wird. Indikatoren
kodnnen 6konomische GrolRen wie kundenspezifische Umsatze oder Deckungs-
beitrége sein.

5 \/gl. DWYER, F. R./ SCHURR, P. H./ OH, S. (1987), S. 15 f.
7 \/gl. STAUSS, B. (2006), S. 429.
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Der in Abbildung 30 skizzierte Lebenszyklus beinhaltet allgemein den Kunden-
wert als KenngroRe fiir die Beziehungsintensitat der Kundenbeziehung. Genauso
besteht auch die Mdglichkeit, psychologische und verhaltensbezogene Indikato-
ren anzuwenden.’’® Beispiele dafiir sind Kundenzufriedenheit, Kooperations-
und Weiterempfehlungsverhalten oder auch Kaufverhalten des Kunden. Die
endgiltige Entscheidung, welche GroRe herangezogen werden soll, unterliegt
vor allem der gewiinschten Sichtweise auf die Kundenbeziehung. Dabei missen
kritische Gesichtspunkte bei der Auswahl beleuchtet werden. Diller kritisiert
zum Beispiel die Verwendung von 6konomischen GroRen wie Umsétzen und
Deckungsbeitrédgen, da sie von anderen Faktoren wie der Konjunktursituation
oder Entwicklungen der Produkttechnik beeinflusst werden kdnnen. Um derarti-
ge Einflusse und Uberlagerungen zu vermeiden, wird der Einsatz von GréRen
mit Bezug zur Kundenbindung empfohlen. Zur Vermeidung dieser Verzerrun-
gen kann es ebenso sinnvoll sein, mehrere Indikatoren aus verschiedenen inhalt-
lichen Bereichen zu verwenden.*”

Der in Abbildung 30 gezeigte idealtypische Lebenszyklus von Kundenbezie-
hungen zeigt einen Ansatz mit differenzierten Phaseneinteilungen. Zudem unter-
scheidet er sich von anderen Modellen durch die berlicksichtigte Mdglichkeit,
dass auch nach der Auflosung der Geschaftsbeziehung die Beziehung erneut
aufgenommen werden kann.

48 \/gl. BRUHN, M. (2001), S. 46.
"9 \/gl. DILLER, H. (2001), S. 865.
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Abbildung 30: Lebenszyklus von Kundenbeziehungen*®°
Die Entwicklung des Kunden im Zeitverlauf des Lebenszyklus ist verbunden mit

dem Customer Lifetime Value des Kunden. Wéhrend das Lebenszykluskonzept
die Ein- und Auszahlungen periodengerecht gegeniber stellt und grafisch auf-
zeigt, werden bei der Berechnung des Customer Lifetime Value die Ein- und
Auszahlungen fur die gesamte Beziehungsdauer betrachtet. Aus diesem Grund
spricht man auch vom bereits zuvor genannten Kundenlebenszeitwert sowie in
Bezug auf die Summe aller Kundenlebenszeitwerte der aktuellen Kunden vom
Kundenstammwert.*®" Die an dieser Stelle als allgemein bezeichneten Einzah-
lungen wahrend der Beziehungsdauer setzen sich aus verschiedenen Komponen-
ten zusammen. Die Einzahlungen konnen, basierend auf der bereits zuvor be-
schriebenen Systematik des Kundenwertes nach Hippner, in die Kategorien Ba-
sisvolumen, Wachstumspotenzial und Kostensenkungspotenzial eingeteilt wer-
den.”® Zusammen ergeben die genannten Punkte das Transaktionspotenzial des
Kunden und flieRen in die Berechnung des Customer Lifetime Value ein.

Im Allgemeinen sind zwei Arten der Berechnung des Customer Lifetime Value
maoglich. Auf der einen Seite steht der Potential Customer Lifetime Value, der
analog zur Kundendeckungsbeitragsrechnung gesehen werden kann. Dabei wer-

8 1n Anlehnung an STAUss, B. (2000), S. 16.
81 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 247.
82 \/gl. HIPPNER, H. (2006), S. 25.
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den die Zahlungsstrome undiskontiert addiert und der potenzielle Gewinn (ber
den Betrachtungszeitraum wird ausgewiesen. Auf der anderen Seite existiert der
Present Customer Lifetime Value, die verbreitetere Form des Customer Lifetime
Value.”®® In diesem Fall wird bei der Berechnung die Kapitalwertmethode an-
gewandt und die erwarteten Ein- und Auszahlungen werden anhand eines Kal-
kulationszinsfuBes diskontiert.*** Die Grundidee ist damit, die Geschaftsbezie-
hung mit einem Kunden wie bei der dynamischen Wirtschaftlichkeitsrechnung
als Investition fiir das Unternehmen anzusehen.*®

Unter den Einzahlungen werden alle Zahlungen verstanden, die das Unterneh-
men von einem Kunden erhadlt. Dementsprechend beinhalten auch die Auszah-
lungen alle Zahlungen an den Kunden, die ihm zuzuordnen sind. Beide Zah-
lungsstrome werden diskontiert und somit behandelt, als seien sie zum Anfangs-
zeitpunkt der Kundenbeziehung zahlungswirksam gewesen.*®® Der Abzinsungs-
faktor, mit dem die Ein- und Auszahlungen diskontiert werden, ergibt sich ent-
weder aus der Rentabilitat, die durch eine Ersatzinvestition erreicht werden
konnte, oder wird durch eine vorgegebene Rentabilitat festgelegt. Zusatzlich be-
steht die Moglichkeit, den Kalkulationszinssatz mit einem Risikoaufschlag ftr
die Unsicherheit einer Kundenbeziehung zu erhéhen.”®” In der vereinfachten
Form kann die Ermittlung des Customer Lifetime Value wie in Abbildung 31
zusammengefasst werden.

Dauer der
Kunden- Kundenbeziehung '
. Kumulierte
spezifische Maree
Einzahlungen g Customer
- Netto- Lifetime
Marge Akquisitions- Value
Kunden- kosten
spezifische
Auszahlungen

Abbildung 31: Ermittlung des Customer Lifetime Value*®®

83 \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 124 f.

8 \/gl. VENKATESAN, R./ KUMAR, V. (2004), S. 108.

85 \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 124,

8 \/gl. RYALS, L. (2008b), S. 83.

87 \/gl. STUKER, D. (2008), S. 185.

“ In Anlehnung an HALFMANN, M./ RENNHAK, C. (2006), S. 21.
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8.3.3 Cross-Buying-Potenzial

In unmittelbarer Verbindung mit den erwarteten Einzahlungen, die in den
Customer Lifetime Value einfliel3en, steht das Cross-Buying-Potenzial des Kun-
den. Hintergrund dieses Potenzials ist die mogliche Ausweitung der Kundenbe-
ziehung durch gesteigerte Leistungsnutzung. Konkret drtickt das Cross-Buying-
Potenzial das Ausmal aus, in dem Nachfrager weitere Produkte oder auch
Dienstleistungen eines Anbieters beziehen kénnten.*® Zu den weiteren Produk-
ten und Dienstleistungen sind zusatzliche Transaktionen zu zahlen, die zum Bei-
spiel inhaltlich von den bisherigen Geschéaften mit dem Kunden unabhdangig sind
und andere Geschéftsbereiche des Anbieters betreffen. An dieser Stelle wird flr
diese Geschéfte eine positive Beziehung zwischen zusatzlichen, durch Cross-
Buying erbrachten Leistungen und der dadurch erzielten Profitabilitat unterstellt.
Darlber hinaus wird Cross-Buying hier als eigenstandiges und unabhéngiges
Potenzial mit Einfluss auf den Customer Value definiert. In der Literatur existie-
ren genauso auch Ansatze, bei denen das Cross-Buying als direkte und abhéngi-
ge Folge der Kundenloyalitat zu sehen ist.**® Diese Verkniipfung wird auch in
der vorliegenden Arbeit als wichtige Begriindung flr Cross-Buying angesehen,
jedoch sind Cross-Buying-Aktivitdten durchaus auch auf andere Griinde aus
Sicht des Nachfragers zuriickzufiihren. Hierzu gehdren beispielsweise die Biin-
delung von Lieferungen oder bessere Bestellkonditionen beim Anbieter. Den-
noch ist die angesprochene Verbindung zur Loyalitdt gut nachvollziehbar, da
besonders durch ausgepragte Kundenloyalitat grofRere Cross-Buying-Potenziale
erzielbar sind.

Im Zusammenhang mit dem Cross-Buying-Potenzial wird haufig auch das
Cross-Selling-Potenzial genannt. Letzteres kann als anbieterseitige Perspektive
des Cross-Buying-Potenzials gesehen werden, es ergibt sich aus dem Bedarf,
den ein Anbieter bei einem Nachfrager ebenfalls zusétzlich befriedigen kann.***
Dabei kann es sich zum einen um die Bedarfsliicke des Kunden, das heil3t um
noch nicht befriedigte Bedarfe sowie um die Verdrangung von Wettbewerbern
handeln. Grundsétzlich stehen nicht Substitutionsgtter, sondern zusétzliche oder

89 \/gl. HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ PECHLANER, H./ ROTHENBERGER, S. (2004),
S. 22.

40 \/gl. REINARTZ, W./ THOMAS, J. S./ BAscouL, G. (2008), S. 16.

1 vgl. TEwES, M. (2003), S. 88.
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komplementare Produkte im Mittelpunkt.**? Cross-Selling-Manahmen des An-

bieters sollen zur Abnahme zusétzlicher Produkte durch den Kunden, das heif3t
zum Cross-Buying fiihren. Damit bezeichnet das Cross-Selling-Potenzial die
Anbieterperspektive und das Cross-Buying-Potenzial steht fiir die Kundenper-
spektive.*”® In direkter Verbindung mit dem Cross-Selling-Potenzial, das das
Umsatzsteigerungspotenzial bei einem Kunden durch Erweiterung der bestehen-
den Geschéftsbeziehung mittels zusétzlicher Produkte beschreibt, steht das Up-
Selling-Potenzial eines Kunden. Darunter wird die Moglichkeit verstanden, dem
Kunden hoherwertige Produkte oder Dienstleistungen als urspriinglich ge-
wiinscht zu verkaufen, um Gewinnsteigerungen zu erreichen.*

Im Nachfolgenden wird einheitlich der Begriff Cross-Buying-Potenzial ange-
wandt. Dazu werden auch die Up-Selling-Potenziale gezéhlt, da sie auch die
Kaufmengen und -hdufigkeiten beeinflussen. Ein Anstieg dieser Potenziale
wirkt sich im Allgemeinen positiv auf den Customer Value auf.**

8.3.4 Loyalitatspotenzial

Im vorhergehenden Abschnitt zum Cross-Buying-Potenzial wurde deutlich, dass
eine enge Verbindung zur Loyalitadt des Kunden besteht. Im Allgemeinen wird
die Loyalitat eines Kunden als freiwillige Bindung an einen Anbieter, Lieferan-
ten, eine Einkaufsstétte, eine Marke oder ein Produkt verstanden. Winkelmann
bezeichnet Kundenloyalitét als Kénigsform der Kundenbindung.**® Mit speziel-
ler Verbindung zum Kundenwert driickt das Loyalitatspotenzial eines Kunden
aus, ob ein Kunde kiinftige Bedarfe weiterhin bei einem ihm bekannten Anbieter
nachfragen und abnehmen wird. Rudolf-Sip6tz definiert Loyalitat entsprechend
als ,,Affinitdt des Kunden zur Kontinuitdt in der Beziehung mit einem Anbie-
ter.**" Auch Oliver sicht Loyalitit #hnlich als ,,deeply held commitment to re-
buy or repatronize a preferred product/service”.**® Im Folgenden soll Kundenlo-
yalitat als Wahrscheinlichkeit verstanden werden, mit der ein Kunde auf Basis

2 \/gl. MENGEN, A./ METTLER, A. (2008), S. 35.

93 \/gl. PAPENHOFF, H. (2009), S. 34.

494 \/gl. KOLLMANNN, T. (2007), S. 72.

49 \/gl. VENKATESAN, R./ KUMAR, V. (2004), S. 121.
9% \/gl. WINKELMANN, P. (2010), S. 41.

7 RUDOLF-SIPOTZ, E. (2001), S. 104.

%8 OLIVER, R. L. (1997), S. 392.
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von Erfahrungen mit vergangenen Ké&ufen einen bestimmten Anbieter wieder-
holt fiir Kéufe auswahlt.*”

Zu unterstreichen ist im Zusammenhang mit Kundenloyalitat die Freiwilligkeit
des Kunden. Zuféllige Wiederkdufe oder Wiederholungsk&ufe von Kunden aus
Mangel an Alternativen werden der Loyalitét eines Kunden nicht zugeordnet.>®
Im Fokus des Loyalitatspotenzials steht die emotionale Bindung eines Kunden
an einen Anbieter, die auf Kundenzufriedenheit und Vertrauen basiert. Daraus
entsteht die Erwartung, dass sich zukiinftige Geschafte ergeben.”™ Damit ver-
knupft kénnen die fur die Zukunft erwarteten Vorteile in drei Kategorien unter-
teilt werden. Danach resultieren aus Kundenloyalitat umsatzbezogene, kosten-
bezogene sowie stabilititsbezogene Vorteile.**

Im Rahmen der umsatzbezogenen Vorteile wird angenommen, dass loyale Kun-
den mehr kaufen, eine geringere Preissensibilitat aufweisen und durch Weiter-
empfehlungen neue Kunden anwerben. Die kostenbezogenen Vorteile umfassen
niedrigere Informations- und Koordinationskosten, von denen im Laufe einer
langeren Geschaftsbeziehung auszugehen ist. Auch kénnen Marketingmafnah-
men gezielter eingesetzt werden.*®

In diesem Zusammenhang ist zu vermerken, dass Neuakquisition von Kunden
ohnehin deutlich kostenintensiver ist, als bestehende Kunden an das Unterneh-
men zu binden.”® Die dritte Kategorie der Vorteile, die durch Kundenloyalitat
erreicht wird, beinhaltet stabilitatsbezogene Vorteile. Darunter fallen Aspekte
wie die Reduktion von Absatzschwankungen und -risiken bei loyalen Kunden
aus der Sicht des Anbieters sowie eine hohere Toleranz bei Schwankungen der
gebotenen Qualitat.>*

Es wird deutlich, dass Kundenloyalitat, im englischsprachigen Raum als custo-
mer retention oder customer loyalty bezeichnet, den Kundenwert aus Sicht des
Anbieters durch verschiedene Parameter positiv beeinflusst. Pfeifer und Farris
unterstreichen in diesem Zusammenhang die Kernaussage, dass bereits eine ge-

99 v/gl. ZHANG, J. Q./ DixIT, A./ FRIEDMANN, R. (2010), S. 128.

%00 \/gl. MENGEN, A./ METTLER, A. (2008), S. 35.

*01 \/gl. GUNTHER, T./ EHNERT, M. (2009), S. 68.

%02 \/gl. HOMBURG, C./ KROHMER, H. (2003), S. 422.

>3 \/gl. Conze, O. (2007), S. 23 f.

*0% \/gl. HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ PECHLANER, H./ ROTHENBERGER, S. (2004), S. 4;
vgl. CLARK, P. (2007), S. 14.

*%5v/gl. Conzg, O. (2007), S. 23 1.
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ringe Steigerung der Kundenloyalitat eine verhaltnismélig groRe Auswirkung
auf den Gewinn des Unternehmens hat.>*

Ergénzend zu der in Abbildung 7 dargestellten Wirkungskette der Kundenzu-
friedenheit, die bereits die grundsatzliche Auswirkung von Kundenzufriedenheit
und -loyalitat auf den 6konomischen Erfolg skizziert, beschreibt die nachfolgen-
de Abbildung 32 noch eingehender den Zusammenhang zwischen Kundenloyali-
tat und Kundenwert.

Retention, cross-

selling, referrals, [€—> Profitability —> Image quality,

service relationship

etc.
Loyalty e Satisfaction e Value

Abbildung 32: The loyalty and profitability chain®®’
Das Loyalitatspotenzial eines Kunden wird haufig durch die Kundenzufrieden-

heit bestimmt, obwohl hier kein zwingender oder linearer Zusammenhang be-
steht. Ein weiterer moglicher Indikator ist die Teilnahme an Kundenbindungs-
programmen. Darlber hinaus lasst sich das Loyalitatspotenzial auch anhand der
vergangenen Wechselbereitschaft eines Kunden zwischen Anbietern oder zwi-
schen bestimmten Marken sowie durch die Mitarbeit an Marketing-Aktivitaten
wie Kunden-werben-Kunden-Aktionen sowie die Integration in Produktentwick-
lungen ableiten.>®

Zusammenfassend ist erkennbar, dass die Loyalitat des Kunden ein bestimmen-
der Faktor fir den Kundenwert ist. Durch diesen wird angegeben, ob ein Kunde
auch in Zukunft weiter Transaktionen mit einem Anbieter vornehmen, das heif3t
Ké&ufe tatigen wird. Damit ist das Loyalitatspotenzial ein grundlegender Faktor
mit Einfluss auf das Marktpotenzial eines Kunden aus Sicht des Anbieters.

°% \/gl. PFEIFER, P. E./ FARRIS, P. W. (2004), S. 20.
%7 1n Anlehnung an CLARK, P. (2007), S. 16.
°%8 \/gl. GELBRICH, K./ WUNSCHMANN, S. (2006), S. 594 f.
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8.4 Ressourcenpotenzial

8.4.1 Referenzpotenzial

Die bisher vorgestellten vier Potenziale, das Ertrags-, das Entwicklungs-, das
Cross-Buying- sowie das Loyaltitatspotenzial gelten mit Bezug zur Abbildung
26 als Bestimmungsfaktoren mit Einfluss auf das Marktpotenzial des Kunden.
Neben dem Marktpotenzial ist aus Anbietersicht auch das Ressourcenpotenzial
eines Kunden zu bewerten. Darunter fallen die indirekten Beitrdge eines Kunden
zum Unternehmenserfolg.”® Als beeinflussende Bestimmungsfaktoren des Res-
sourcenpotenzials werden im Folgenden das Referenz-, das Informations-, das
Kooperations- und das Synergiepotenzial eines Kunden erlautert.
Kaufentscheidungen von Kunden entstehen haufig durch Weiterempfehlungen,
Mund-zu-Mund-Propaganda, in der englischen Literatur ,,word of mouth* ge-
nannt, sowie durch Lernprozesse und Beobachtungen. Diese Erfahrungen und
Beeinflussungen konnen sowohl positive wie auch negative Auswirkungen auf
Kaufentscheidungen haben.”'® In diesem Zusammenhang gilt als eine wichtige
Einflussgrolle auf das Ressourcenpotenzial das Referenzpotenzial. Damit wird
die F&higkeit eines bestehenden Kunden verbunden, potenzielle Kunden in sei-
nem Netzwerk mit Informationen zu erreichen und zu beeinflussen.”*!

Das Referenzpotenzial eines Kunden kann auf der einen Seite in das aktive Re-
ferenzpotenzial und auf der anderen Seite in das passive Referenzpotenzial un-
terteilt werden. Das aktive Referenzpotenzial driickt aus, wie viele potenzielle
Kunden ein bestehender Stammkunde in einem bestimmten Zeitraum durch sei-
ne Weiterempfehlungen, sein Einflussvermdgen auf potenzielle Kunden, seine
Kontakthdufigkeit und -intensitat sowie die Grole seines Beziehungsnetzwerkes
erreichen kann.**? Das passive Referenzpotenzial spiegelt dagegen die Ausstrah-
lungswirkung eines bestehenden Kunden wider.>™ Hier spielen, entgegen den
direkten, ausdricklichen Weiterempfehlungen im Zusammenhang mit dem akti-
ven Referenzpotenzial Aspekte wie eine hohe Reputation oder die Kompetenz

%09 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 135.

>0 \/gl. KUMAR, V./ PETERSEN, J. A./ LEONE, R. P. (2010), S. 1.

>11\/gl. CORNELSEN, J. (2006), S. 197.

%12 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 181.
*13 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 135.
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des bestehenden Kunden eine Rolle. Dadurch werden Kaufentscheidungen von
potenziellen Kunden indirekt beeinflusst.”™

Grundsétzlich ist die Bestimmung des Referenzpotenzials schwierig und fir in-
dividuelle Kunden durch den hohen Erhebungsaufwand aufwendig. Zu den ein-
facheren Methoden gehdrt der von Diller vorgeschlagene Weg, aus der Anzahl
und dem durchschnittlichen Kundenerfolg der durch einen bestehenden Kunden
mittels Weiterempfehlungen gewonnenen Neukunden, einen sogenannten Refe-
renzwert zu bilden.”™ Die Anzahl der neu gewonnen Kunden bleibt oftmals im
Verborgenen, kann jedoch beispielsweise durch Kunden-werben-Kunden-
Aktionen offengelegt werden. Dadurch konnen dann sowohl Neukunden ge-
wonnen sowie das Weiterempfehlungsverhalten bestehender Kunden untersucht
werden.”*°

Zusatzlich zur Bestimmung nach Diller l&sst sich das Referenzpotenzial noch
um das sogenannte Referenzvolumen erweitern. Die beiden Einflussgrofien, Re-
ferenzpotenzial und Referenzvolumen ergeben dann in Summe den Referenz-
wert eines Kunden. Das Referenzvolumen besteht dabei zum einen aus der Refe-
renzrate und zum anderen aus dem Kaufvolumen. Ersteres stellt die Einfluss-
starke dar, die Referenzen auf die Kaufentscheidung haben. Damit ist gemeint,
dass die Referenzrate den Einfluss von Referenzen im Kontext aller Informati-
onsaktivitdten wiedergibt, die im Vorfeld der Kaufentscheidung eine Rolle spie-
len. Informationsaktivitaten kdnnen beispielsweise durch Prospekte, das Internet
und durch Fernsehwerbung erfolgen."’” Diese, als Referenzrate bezeichnete
GrofRe, wird dann mit dem durchschnittlichen Kaufvolumen multipliziert und
ergibt das Referenzvolumen.>*®

Das Referenzpotenzial héngt insgesamt von zwei Faktoren ab. Einerseits sind es
die Eigenschaften des Referenzgebers. Dieser Aspekt wurde bereits vorherge-
hend im Zusammenhang mit der Ausstrahlungskraft und der Glaubwirdigkeit
des bestehenden Kunden angesprochen. Dazu kommen andererseits noch zusétz-
lich die Eigenschaften des betreffenden Produkts oder der betreffenden Dienst-

>4 \/gl. STAHL, H. K./ HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ VON DEN EICHEN, S. A. F. (2009),
S. 260.

> \/gl. DILLER, H. (2002), S. 310.

>18 \/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 181.

>17\/gl. CORNELSEN, J. (2006), S. 197.

>18 \/gl. MEYER, M./ SHAFFU, N. (2007), S. 32.
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leistung. Dieser Punkt soll jedoch bei der Messung des Referenzpotenzials nach-
rangig sein, da vor allem das Referenzpotenzial in Bezug auf den bestehenden
Kunden betrachtet wird.>*

In einer anderen Aufteilung skizziert Cornelsen drei Faktoren, die das Referenz-
potenzial beeinflussen. Diese sind das soziale Netz des Kunden, die Meinungs-
fihrerschaft und die Kundenzufriedenheit. Das soziale Netz, welches dem akti-
ven Referenzpotenzial zuzuordnen ist, driickt aus, mit wie vielen Personen und
in welcher Haufigkeit der Kunde in seinem Umfeld ber das Leistungsangebot
des Anbieters kommuniziert. Im Rahmen der Meinungsfuhrerschaft wird die
Moglichkeit des Kunden untersucht, Gesprachspartner zu beeinflussen. Nach
Cornelsen setzt sich die Meinungsfuhrerschaft aus Fachwissen und Personlich-
keit zusammen.>*°

Meinungsfuhrerschaft kann sowohl das aktive sowie auch das passive Referenz-
potenzial betreffen. Der dritte Faktor, die Kundenzufriedenheit, zeigt auf, in
welche Richtung und in welchem Ausmald der Referenzgeber seine Gespréchs-
partner beeinflusst.**

Die nachfolgende Abbildung 33 demonstriert noch einmal die genannten Ein-
flussfaktoren auf das Referenzpotenzial sowie den Zusammenhang zwischen
Referenzpotenzial, Referenzvolumen und Referenzwert.

*19v/gl. RIcKARDS, R. C. (2009), S. 13.
520 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 202.
>2L\/gl. MEYER, M./ SHAFFU, N. (2007), S. 32.
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Soziales Meinungs- Kunden-
Netz fuhrerschaft zufriedenheit
Kauf- Referenz- e . .
volumen rate Haufigkeit Starke Richtung

\ }
A 4 A 4 Y

Referenzvolumen Referenzpotenzial

/

Referenzwert

Abbildung 33: Referenzpotenzial im Referenzwertmodell°?
Es ist generell festzuhalten, dass durch das Nutzen von Referenzpotenzialen bei

bestehenden Kunden reduzierte Akquisitionskosten fiir neue Kunden erreicht
werden konnen und damit kundentbergreifend ein hoherer Kundenwert aus An-
bietersicht erzielt werden kann.>*® Bestehende Kunden stellen wertvolle Quellen
dar, neue Kunden zu gewinnen. In diesem Zusammenhang werden von vielen
Unternehmen Weiterempfehlungsprogramme genutzt, um neue Kunden zu ak-
quirieren.®® Damit hat das Referenzpotenzial einen indirekten und in der Regel
positiven Einfluss auf den Kundenwert, da zusatzliche Umsétze durch neue
Kunden bei verhaltnismaRig geringen Akquisitionskosten generiert werden kon-
nen.

8.4.2 Informationspotenzial

Ein weiterer Bestimmungsfaktor des Ressourcenpotenzials ist das Informations-
potenzial des Kunden. Das Informationspotenzial wird alternativ in der Literatur
auch als Lernpotenzial bezeichnet.”” Diesem Potenzial sind alle operativen und
strategischen Informationen zuzuordnen, die ein Kunde einem Anbieter in einem

>22 1n Anlehnung an CORNELSEN, J. (2000), S. 199.

*28\/gl. RYALS, L. (2008a), S. 851.

524 \/gl. MALTHOUSE, E./ MULHERN, F. (2007), S. 83.

°22 \/gl. STAHL, H. K./ MATZLER, K./ HINTERHUBER, H. H. (2006), S. 428 ff.
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bestimmten Zeitraum zufliel3en lasst und die vom Anbieter, zum Beispiel zur
Prozessverbesserung, verwertet und genutzt werden kénnen.”*® Zu den Informa-
tionen z&dhlen unter anderem Hinweise auf Produktméngel und Leistungsdefizi-
te, Anregungen zu Produkten und Dienstleistungen des Anbieters, Verbesse-
rungsvorschlédge oder Informationen zu Markt-, Branchen-, Konjunktur- oder
Konkurrenzentwicklungen.**’

Die aufgezédhlten Informationen kdnnen dem Anbieter im Laufe einer Ge-
schaftsbeziehung mit wiederholten Transaktionen explizit oder implizit Hinwei-
se auf Verbesserungspotenziale geben.”® Durch objektive AuBerungen des
Kunden werden Impulse fir Produktentwicklungen gegeben, weshalb das In-
formationspotenzial von Plinke auch als Innovationspotenzial bezeichnet
wird.*® Anbieter oder Hersteller entwickeln verstarkt Produkte gemeinsam mit
ihren Kunden. In diesem Zusammenhang ist der Begriff der Lead-User zu nen-
nen, welche die EinflussgroRen auf das Informationspotenzial besonders beein-
flussen.>*® Abbildung 34 zeigt die EinflussgréBen vor diesem Hintergrund.

>26 \/gl. TomczaK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 136.

*2T\/gl. STAHL, H. K./ HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ VON DEN EICHEN, S. A. F. (2009),
S. 260.

>28 \/gl. HERRMANN, A./ FURDERER, R. (1997), S. 363.

529 \/gl. PLINKE, W. (1997), S. 123.

>3 \/gl. GELBRICH, K./ WUNSCHMANN, S. (2006), S. 594 f.
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Informationen Uber
Konkurrenz/ Markt \

Inhalt der
Information

Informationen uber /
Kundenbedurfnisse

v
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Produktkompetenz \
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Informationen

Informationspotenzial
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tionsverhalten
\ [ Feedback-

- bereitschaft
. Unternehmensin- /
"| duzierter Response

Lead-User-Eigenschaften des Kunden

Abbildung 34: EinflussgréRen auf das Informationspotenzial®**
Aus den beschriebenen gemeinsamen Entwicklungen entsteht dann fiir Anbieter

und Nachfrager eine Win-Win-Partnerschaft. Derartige Kunden verfiigen Gber
ein besonders hohes Informationspotenzial. Neben objektiven Informationen
sind dartber hinaus auch die subjektiven beziehungsweise emotional gefarbten
Informationen, wie Beschwerden iber Mangel, fiir den Anbieter wichtig.

Das Informationspotenzial tragt ebenfalls indirekt zur Steigerung von Kunden-
werten und im weiteren Verlauf zum 6konomischen Erfolg des Unternehmens
bei. Anders als das Referenzpotenzial, das zum Beispiel zu reduzierten Akquisi-
tionskosten fiihrt, werden durch das Informationspotenzial der Kunden die
Wettbewerbsfahigkeit, Effektivitdt und Effizienz des Unternehmens sowie von
Prozessen gesteigert.”*> Bunk erganzt als weiteren Nutzen, der durch ein hohes
Informationspotenzial entsteht, dass der Aufbau einer Innovationsfiihrerschaft
verfolgt werden kann, die Kundenbindung und Wertschopfung erhéht und das
Produkt- und Leistungsangebot erweitert werden kénnen.>**

Zu den Moglichkeiten, diese Informationen von Kunden zu erhalten, zahlen
Kundenbefragungen, Marketinginformationssysteme, Informationen des Be-

>31 In Anlehnung an RUDOLF-SIPOTZ, E./ TOMCZAK, T. (2001), S. 48.
532 \/gl. RYALs, L. (2008a), S. 851.
>33 Vgl. BUNK, B. (2003), S. 27.
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schwerdemanagement und mit Kunden durchgefuhrte Workshops oder Grup-
pendiskussionen. Dementsprechend flielRen in die Bewertung des Informations-
potenzials eines Kunden die Informations- und Feedbackbereitschaft, sowie
Umfang, Inhalt und Qualitét der Informationen ein.>*

Des Weiteren werden in der Praxis Informationspotenziale durch Systempart-
nerschaften oder Innovationszirkel genutzt.>*® Ein weiterer Ansatz das Informa-
tionspotenzial eines Kunden zu bestimmen, ist der monetére Vergleich der Situ-
ation mit und ohne Berticksichtigung der erhaltenen und verwerteten Informati-
onen des Kunden.>*® So kénnen Erkenntnisse eines Workshops mit einem Kun-
den zu anbieterseitigen Kosteneinsparungen oder Umsatzzuwéchsen fuhren.

8.4.3 Kooperationspotenzial

In Verbindung mit dem Informationspotenzial wurden bereits Schnittstellen be-
leuchtet, bei denen Kunde und Anbieter gemeinsam an Prozess- oder Leistungs-
verbesserungen arbeiten. Ein Beispiel ist die zuvor beschriebene Win-Win-
Partnerschaft durch die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Lead-User. Ein
weiterer indirekter Bestimmungsfaktor des Kundenwertes aus Anbietersicht, der
die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Anbieter noch stérker fokussiert und
dahingehend noch einen Schritt weiter geht, ist das Kooperationspotenzial eines
Kunden. Das Kooperationspotenzial, stellenweise auch Integrationspotenzial
genannt, spiegelt unter anderem die Bereitschaft des Kunden wider, eigene Pro-
duktionsfaktoren fiir einen begrenzten Zeitraum in den Dispositionsbereich des
mit ihm kooperierenden Anbieters zu bringen. Hierzu kann auch die Einbrin-
gung von Mitarbeitern gehdren, die dem Anbieter flr einen begrenzten Zeitraum
zur Verfiigung gestellt werden.”*” Zum Kooperationspotenzial lassen sich samt-
liche Synergien und Wertsteigerungspotenziale zuordnen, die durch die Zusam-
menarbeit und Integration der Wertschopfungsketten von Kunde und Anbieter
entstehen und realisiert werden kénnen.>*® Zur Zusammenarbeit gehéren Know-
How-Transfers oder auch Impulse fir Produkt- oder Prozessinnovationen im

>3 \/gl. TomczAK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 136 f.

>3 \/gl. BUNK, B. (2003), S. 27.

>3 \/gl. STAHL, H. K./ HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ VON DEN EICHEN, S. A. F. (2009),
S. 260.

537 \/gl. KRONIMUS, A./ RUDOLF, M./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2003), S. 524.

> \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 137.
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Rahmen einer konkreten und gegebenenfalls sogar vertraglich vereinbarten Zu-
sammenarbeit.”*

Insgesamt wird das Kooperationspotenzial von drei Determinanten beeinflusst,
dem Integrationsgrad sowie der Fahigkeit und der Bereitschaft des Kunden zur
Kooperation. Der Integrationsgrad hangt von der Intensitat der Integration und
der Anzahl der Prozesse ab. Die Fahigkeit wird dagegen durch Parameter wie
die fachliche Kompetenz oder die technische Ausstattung definiert. In die dritte
Determinante, die Bereitschaft, flielen Aspekte wie die Kooperationsaffinitat
oder die Art, Qualitat und Anzahl der Aktivitaten sowie das Involvement ein.>*
In der folgenden Abbildung 35 wird der Einfluss der drei beschriebenen Deter-
minanten auf das Kooperationspotenzial vorgestellt.

Anzahl Prozesse,
Intensitat der Integration
Forschung und
Entwicklung
\A Integrations-
/v grad
Distribution .
©
N
c
Fachliche %
Kompetenz \ %
[ Fahigkeit ]—b 8
Technische / b=
Ausstattung g
o
. o
Kooperations- X
affinitat \
[ Bereitschaft
Aktivitaten/ e
Involvement

Abbildung 35: EinflussgréRen auf das Kooperationspotenzial®**

Zusammenfassend fallen unter das Kooperationspotenzial alle Werttreiber, die
aus der Bereitschaft zur Zusammenarbeit zwischen dem Nachfrager und dem

>3 \/gl. STUKER, D. (2008), S. 176.
540 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 124 f.
> In Anlehnung an RUDOLF-SIPOTZ, E./ TOMCZAK, T. (2001), S. 47.

174

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Der Customer Value aus Anbietersicht

anbietenden Unternehmen entstehen.>* Besondere Bedeutung kommt dabei Ko-
operationen im B2B-Bereich zu, da Nachfrager und Anbieter hdufig am Leis-
tungsprozess gleichzeitig beteiligt sind. Im Extremfall findet der Leistungspro-
zess nicht ohne den Kunden statt.”*® Die Anwendungsfelder der Kooperation
befinden sich entlang der Wertschdpfungskette und kénnen unter anderem die
Bereiche Forschung und Entwicklung, Produktion, Logistik, den Organisations-
und den Marketingbereich betreffen. Dabei kommt auch der Austausch materiel-
ler Ressourcen zum Tragen, wahrend beim vorhergehend beschriebenen Infor-
mationspotenzial hauptsachlich Informationsstréme vorherrschen. Grundséatzlich
ist zu bemerken, dass der Anbieter dem Kunden zur Ausschopfung des Koopera-
tionspotenzials aufzeigen muss, wie und wann er sich mit seinen Faktoren in die
Wertschdpfung integrieren kann.>**

Die abschlielende Beurteilung des Kooperationspotenzials kann, wie auch
schon beim Informationspotenzial, durch die Gegeniberstellung des Nutzens
aus der Realisierung der Potenziale aus Sicht des Anbieters mit den dafir ange-
fallenen Kosten fir die Umsetzung transparent gemacht werden.>*®

8.4.4 Synergiepotenzial

Die bereits in Verbindung mit dem Kooperationspotenzial angesprochenen Sy-
nergien bezogen sich bisher ausschliel3lich auf externe Synergiemdglichkeiten.
Dazu gehdren primar Aspekte wie Qualitat, Zeit und Kosten, bei denen durch
die Zusammenarbeit mit dem Kunden Verbesserungen erreicht wurden. Dariiber
hinaus existiert als ein weiterer Bestimmungsfaktor des Ressourcenpotenzials
zusétzlich noch das interne Synergiepotenzial des Kunden.

Das Synergiepotenzial eines Kunden beinhaltet Verbundwirkungen eines Kun-
den im Kundenstamm, die durch aktive oder passive Wechselwirkungen ausge-
l6st und nicht den vorhergehend beschriebenen Potenzialen zuzuordnen sind.>*
Ein klassisches Beispiel daflr sind die sogenannten Economies of Scale oder
Skalenertrége, die mittels Rationalisierung durch GréRenvorteile entstehen. Die-
se grolienbedingten Kostenvorteile konnen beispielsweise entstehen, wenn durch

>2\/gl. LEURER, W./ HIPPNER, H./ WILDE, K. D. (2011), S. 28.

>#3 \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (1996), S. 15.

> \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 137 f.

>#\/gl. BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 57.
> \/gl. STUKER, D. (2008), S. 177.
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groRere Beschaffungsmengen Preisnachléasse erzielt oder Prozessvereinfachun-
gen realisiert werden kénnen.>*” Die Méglichkeiten der Kostensenkung betreffen
generell verschiedene Unternehmensbereiche wie die Fertigung oder den Ab-
satzbereich. In diesem Zusammenhang stellt ein hoher Umsatzanteil eines Kun-
den am Gesamtumsatz des Unternenmens in der Regel einen wichtigen Indikator
fur groRes Synergiepotenzial dar.>*® Dagegen sinkt das Synergiepotenzial eines
Einzelkunden mit steigender Gesamtkundenzahl des Anbieters, da sich dadurch
hé&ufig die Umsatzanteile einzelner Kunden anteilig am Gesamtumsatz reduzie-
ren und zunehmend kundenindividuelle Lésungen wichtig sein kénnen. Auch
das Marktumfeld ist flir das Synergiepotenzial entscheidend, da in manchen
Mérkten weniger GroRkunden mit Synergiepotenzial vorhanden sind.>*®
Grundsatzlich werden die Auswirkungen von Synergiepotenzialen beziehungs-
weise Verbundwirkungen von Kunden auf den Unternehmenserfolg, auch wenn
die Effekte nicht immer offensichtlich sind, von Unternehmen als verh&ltnisma-
Big hoch eingeschétzt. So schatzten befragte Unternehmen in einer Untersu-
chung den Beitrag realisierter Synergiepotenziale auf den Erfolg des Unterneh-
mens mit zehn Prozent ein.>*

8.5 Zusammenfihrung der Kundenpotenziale aus Anbietersicht

Die erlduterten Markt- und Ressourcenpotenziale fungieren als Bestimmungs-
faktoren des Customer Value aus Sicht des Anbieters. Insgesamt reprasentieren
sie das Kundenwertkonstrukt aus Sicht des Anbieters, wozu eine Zusammenfuh-
rung der Bestimmungsfaktoren erfolgen muss. Innerhalb der Zusammenfiihrung
fungieren die einzelnen Potenziale dann als Teilwerte beziehungsweise Baustei-
ne des Customer Value. Ein Ansatz einer moglichen Zusammenfihrung der
Teilwerte wird in der folgenden Abbildung 36 vorgestellt.

>4 \/gl. SCHRODER, H. (2005), S. 48.

> \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 138.
59 \/gl. STUKER, D. (2008), S. 177.

>0 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 138.
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Abbildung 36: Bestimmung des Customer Value aus Anbietersicht™"

Die gezeigte Zusammenfihrung der Teilwerte basiert auf der schon zuvor de-
monstrierten Berechnung des Customer Lifetime Value, die die zukinftigen
Zahlungsstrome des Kunden einbezieht. Wesentlicher Unterschied ist jedoch die
Erweiterung der Berechnung um zusatzliche qualitative Faktoren, unter anderem
um die Bestimmungsfaktoren des Ressourcenpotenzials.

Im Einzelnen verfolgt die Berechnung den Ansatz, dass fur alle Kundenpotenzi-
ale bestimmt wird, welche Auswirkung sie auf die zukulnftigen Einnahmen- und
Ausgaben des Anbieters haben. In Summe ergibt sich dann ein Customer Value,
der durch monetdre und quantitative sowie qualitative Grolien beeinflusst wird.
Erforderlich ist bei dieser Vorgehensweise die vorherige Uberfiihrung der quali-
tativen Bestimmungsfaktoren in monetare Teilwerte. Dieser Punkt wird im Fol-
genden genauer behandelt und anhand von Beispielen gezeigt. Hervorzuheben
ist dabei Kapitel 10.2.2. In diesem wird die Bewertung von verschiedenen quali-
tativen Potenzialen vorgestellt. Aufgrund der teilweise schwierigen Datenerhe-
bung und Quantifizierung, insbesondere der qualitativen Kundenpotenziale,
mussen teilweise subjektive Annahmen getroffen werden.

Eine Alternative zur abgebildeten Berechnung ist die Bestimmung des Customer
Value aus der Perspektive des Anbieters durch Scoring-Modelle. Jedoch spielt

>>1 In Anlehnung an STAHL, H. K./ HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K./ VON DEN EICHEN,
S.A.F. (2009), S. 261.
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auch bei dieser VVorgehensweise Subjektivitat eine erhebliche Rolle, da unter
anderem Gewichtungsfaktoren festgelegt werden missen.>* Ein beispielhafter
Aufbau eines Scoring-Modells zur Kundenbewertung wird von Plinke présen-
tiert. Dabei wird wie schon zuvor im Rahmen der theoretischen Grundlagen zu
den Scoring-Methoden beschrieben verfahren. Im ersten Schritt werden die
mafRgeblichen Beurteilungskriterien des Kundenwertes ausgewéhlt. Anschlie-
Rend wird die Gewichtung dieser Kriterien gemal ihrer Bedeutung fur das Un-
ternehmen vorgenommen. Im Anschluss an die Gewichtung werden Punktwerte
fur alle Kriterien verteilt, die dann mit den Gewichtungen multipliziert werden.
Schlussendlich ergibt sich aus der Addition der Punktwerte der Gesamtscore des
Kunden.>®® Dieser entspricht dem Customer Value aus Anbietersicht.

Die Herausforderung ist auch bei der Arbeit mit Scoring-Modellen, zusétzlich
zur subjektiven Gewichtung der Kriterien, die Datenerhebung. Nur auf Basis
von sorgfaltig erhobenen und konsistenten Daten kann eine aussagekréaftige Ver-
teilung der Punktwerte auf die Kriterien erfolgen. Weiter gilt es auch die Ubri-
gen, bereits im Vorfeld angesprochenen Kritikpunkte und Einschrankungen bei
Scoring-Methoden zu bertcksichtigen.

Eine weitere Alternative zur Kundenwertanalyse ist die Anwendung von Kun-
denportfolios. Sie bieten ebenfalls die Mdglichkeit, alle quantitativen und quali-
tativen Kundenpotenziale in eine Methode einzubeziehen und gemeinsam zu
behandeln.>* Die genaue Arbeitsweise von Kundenportfolios wurde bereits vor-
hergehend diskutiert.

>2\/gl. FRANZ, K.-P. (2006), S. 450.
%53 \/gl. PLINKE, W. (1997), S. 142.
> Vgl. KLEINALTENKAMP, M. (2011), S. 132 f,
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9 Der Customer Value aus Nachfragersicht

9.1 Das Konzept des Kundennettonutzens

9.1.1 Grundlagen zum Konzept

Nach der Behandlung des Customer Value aus der Perspektive des Anbieters
wird im Folgenden der Kundenwert aus der Nachfragersicht untersucht. Diesem
Bereich wurde, wie bereits in den Ausfiihrungen zum aktuellen Forschungsstand
angesprochen, im Zusammenhang mit Kundenwerten bisher vergleichsweise
weniger Beachtung als der Anbietersicht geschenkt. In Verbindung mit dem
Customer Value aus Nachfragersicht rickt das Modell zum Kundenwertkreis-
lauf in den Vordergrund, das in Abbildung 25 dargestellt wurde. Dabei wurde
der Kundennettonutzen, der dem wahrgenommen Wert der Kundenbeziehung
entspricht, als die wesentliche EinflussgréfRe auf den Kundenwert deklariert.
Durch den Kundenwertkreislauf von Cornelsen wird unterstrichen, dass ein ho-
her Customer Value aus Nachfragersicht, der primér durch den Kundennettonut-
zen gepragt wird, zu hoheren Kaufmengen und Umsétzen flihren kann. Dariber
hinaus konnen daraus positive Auswirkungen auf beispielsweise die Cross-
Selling-Neigung oder das Weiterempfehlungsverhalten entstehen.>>

Nach Kotler und Bliemel ist das Leitkonzept des Marketing der freiwillige Aus-
tausch zwischen geschéftsfahigen Marktteilnehmern.>®® Dieser freiwillige Aus-
tausch kommt zustande, wenn die beteiligten Marktteilnehmer einen Wertge-
winn erzielen kdénnen. In der Regel wahlen die Kéufer dabei immer das Angebot
mit dem fur sie hdchsten Wertgewinn, das heif3t, bei dem der Kundenwert fir sie
groltmaglich ist. In diesem Zusammenhang kann der Kundenwert aus Nachfra-
gersicht als ein Abgleich von Nutzen- und Aufwandssumme gesehen werden,
der im Rahmen des Austauschs vom Kunden wahrgenommen wird.>’ Diese
Auffassung wird auch von Szmigin und Bourne durch die anschlielende Aus-
sage geteilt: ,,from a consumer’s point of view, the value of a relationship is

>>>\/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 294.
5% \/gl. KOTLER, P./ BLIEMEL, F. (2001), S. 5.
7 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 48.
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measured by the benefits gained, less the costs incurred, compared with the al-
ternatives available.”® Alternativ wird in der Literatur auch von Customer Be-
nefit und Customer Sacrifice gesprochen. Dabei steht Customer Benefit fir die
,,Get-Komponente®, das heilst den Nutzen eines Angebots fiir den Kunden, und
Customer Sacrifice fiir die ,,Give-Komponente®, die den Aufwand des Kunden
widerspiegelt. Inhaltlich entsprechen die Komponenten der Nutzen- bezie-
hungsweise der Aufwandssumme.>>®

Der Kunde vollzieht einen subjektiven Vergleichsprozess zwischen dem erwar-
teten Nutzen und den aufzuwendenden Mitteln. Dazu werden alle monetéren
und nicht-monetéren Aufwendungen mit dem erzielbaren Gesamtnutzen, der fir
den Kunden relevant und bewertbar ist, verglichen.® Zeithaml definiert den
Kundennettonutzen daher als ,,customer’s overall assessment of the utility of a
product based on perceptions of what is received and what is given.”*** Auf Ba-
sis des Vergleichs geht der Kunde anschlieBend die Geschéaftsbeziehung ein, die
ihm den héchsten Nettonutzen bietet.”®* Insgesamt wird dieses Konstrukt daher
als wahrgenommener oder erwarteter Nettonutzen bezeichnet.*®

Der Kundennettonutzen, der in der Literatur ebenfalls als Kundenvorteil be-
zeichnet wird, kann auch als Schnittmenge des Leistungsangebots des Anbieters
sowie der Bediirfnisse des Kunden verstanden werden.”® Diese Schnittmenge
liegt aulerhalb des Leistungsangebots von Mitbewerbern. Die nachfolgende
Skizzierung der Schnittmengen in Abbildung 37 in Anlehnung an Weinhold ver-
deutlicht diesen Sachverhalt.

>%8 SZMIGIN, I./ BOURNE, H. (1998), S. 550.

> \/gl. SEERINGER, C. (2011), S. 73.

%80 \/gl. DAY, G./ MOORMAN, C. (2010), S. 15.

61 ZEITHAML, V. A. (1988), S. 14.

%62 \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 74.
%63 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 48.

*%% \/gl. KIERLING, T./ ZANGER, C. (2009), S. 142.
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Kunden-
bedirfnisse

Konkurrenz-
angebot

Kundennettonutzen = Summe der Vorteile — Summe der Nachteile des Angebots

Abbildung 37: Kundennettonutzen als Schnittmenge®®
Generell ist an dieser Stelle zu vermerken, dass Kundenbeziehungen auch trotz

eines negativ wahrgenommenen Nettonutzens gegebenenfalls aufrechterhalten
werden beziehungsweise es trotzdem zu einem Austausch zwischen Anbieter
und Kunde kommt. Grinde dafir kénnen in Form von Wechselbarrieren bei-
spielsweise durch vertragliche Gebundenheit auftreten. Genauso ist es auch
moglich, dass Kundenbeziehungen trotz eines positiv wahrgenommenen Net-
tonutzens beendet werden missen. Eine mogliche Ursache hierflr kann eine re-
gionale Veranderung des Kunden sein, die die kundenseitige Beendigung der
Geschaftsbeziehung aus logistischen Griinden erzwingt.>®

Grundsétzlich wird der Nutzen fir einen Kunden durch die erwartete und die
tatsachliche Bedirfnisbefriedigung bestimmt. Die Bedurfnisbefriedigung kann
okonomischer Art, das heit monetér oder zeitlich sein, sie kann aber auch sozi-
alpsychologisch, zum Beispiel durch Status oder kognitive Entlastung erfolgen.
Dem stehen die Aufwendungen entgegen, um die Bedurfnisbefriedigung zu er-
reichen. Hierzu zédhlen das aufzuwendende Entgelt, der Ressourcen- und Zeit-
aufwand sowie die Such- und Transaktionskosten des Kunden.*®” Ein méglicher
Ansatz von Meyer und Dullinger, das Leistungsangebot als Wert auszudriicken,
wird in Abbildung 38 vorgestelit.

Potenzialqualitit+Prozessqualitit+erhaltenes Leistungsergebnis
Preis+Kosten der Beschaf fungsmihe+Nutzungsmiihe

Wert des Leistungsangebots =

568

Abbildung 38: Wert des Leistungsangebots

*%% In Anlehnung an WEINHOLD, H. (1998), S. 192.

*%6 \/gl. FISCHER, F. M./ SCHMOLLER, P. (2006), S. 496 f.

%67 \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 74.
*%8 1n Anlehnung an MEYER, A./ DULLINGER, F. (1998), S. 718.
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Nach diesem Wertkalkil werden Kundenentscheidungen idealtypisch getroffen.
Das heif3t, der Kunde wahlt den Anbieter mit dem aus Kundensicht wertvollsten
Leistungsangebot. Daruber hinaus sind noch emotionale Komponenten und Fak-
toren wie Loyalitat oder Vertrauen relevant. Des Weiteren fliel3t auch das An-
spruchsniveau des Kunden ein, das unter anderem durch Erfahrungen in der
Vergangenheit gepréagt wird.>®

Um alle Einflussfaktoren auf den Kundennettonutzen abzubilden, ist eine Kon-
zeptualisierung notwendig. Hierzu existieren in der Literatur Vorschlage, die
jedoch vielfach Uberschneidungen aufweisen. Ein Ansatz ist die Konzeption
von Matzler, der den wahrgenommenen Kundenwert wie in Abbildung 39 dar-
stellt.

Zufriedenheit/ Zufriedenheit/
Produkt- und R
Servicequalitit » wahrgenommener wahrgenommener
q Nutzen Nutzen von Alternativen
Kundenwert: relativ
wahrgenommener
Nutzen
1
Wahrgenommener
Kundenwert/
Kundennettonutzen
Wahrgenommene T
immaterielle Kosten -
Relativ
Wahrgenommene R
» wahrgenommene
Kosten
Kosten
Wahrgenommene
materielle Kosten \
Wahrgenommene
Kosten von Alternativen

Abbildung 39: Konzeption des Kundennettonutzens nach Matzler®”

Die gezeigte Konzeption beinhaltet zum einen eine Nutzenperspektive, die mit
dem relativ wahrgenommenen Nutzen reflektiert wird, und zum anderen eine
Aufwandsperspektive, die die vom Kunden relativ wahrgenommenen Kosten

umfasst. Auch an dieser Stelle soll unterstrichen werden, dass die hier verwen-

%69 \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 74.
>’% In Anlehnung an MATZLER, K. (2002), S. 293.
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deten Begriffe Nutzen und Aufwand sowie Kosten nicht den Definitionen des
Rechnungswesens, die bereits zuvor in Kapitel 3.8 erldutert wurden, entspre-
chen. Insbesondere in Bezug auf den Kundenwert aus Nachfragersicht werden
die Bezeichnungen in der Literatur vielfach losgelést vom Rechnungswesen
verwendet. Die Begriffe Nutzen und Aufwand fassen in diesem Zusammenhang
vielmehr die durch den Kunden insgesamt wahrgenommenen Vor- beziehungs-
weise Nachteile aus der Kundenbeziehung zusammen. Beide Perspektiven be-
einflussen, gemeinsam mit dem Risiko, den Nettonutzen des Kunden. Eine wei-
tere Konzeptualisierung des Nettonutzens wird von Kotler und Bliemel vertre-
ten. Sie sieht eine andere Gliederung der Einflussfaktoren auf die Nutzen- und
Aufwandssumme vor. Wahrend das Konzept von Matzler eher allgemeine Nut-
zen- und Aufwandsgroflen beinhaltet, werden diese GroRen von Kotler und
Bliemel genauer spezifiziert. Dieser Ansatz, der fur diese Arbeit maligeblich ist,
wird in Abbildung 40 gezeigt.

Produktnutzen

Nutzen durch
produktbegleitende
Dienstleistungen

Nutzensumme |:>

Nutzen durch
Mitarbeiter

Nutzen durch
Image

Nettonutzen

Monetéarer
Aufwand

Zeitaufwand

Aufwandssumme I:>

Energieaufwand

Psychischer
Aufwand

|1 1 1 1 A

Abbildung 40: Kundennettonutzen nach Kotler und Bliemel"™

Kotler und Bliemel gliedern die Nutzensumme demnach in den Produktnutzen,
den Nutzen durch produktbegleitende Dienstleistungen, durch Mitarbeiter und

>™1 In Anlehnung an KOTLER, P./ BLIEMEL, F. (2001), S. 58.
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durch das Image des Anbieters. Eine vergleichbare Aufteilung der Nutzensum-
me nehmen auch Kordupleski und Simpson vor, sie unterteilen diese in den Pro-
duktnutzen, den Servicenutzen und den Nutzen, den der Kunde durch das Image
und die Beziehung zum Anbieter wahrnimmt. Letztgenannter Punkt wird zum
Beispiel durch Glaubwaurdigkeit des Anbieters oder einfache Geschaftsprozesse
erzeugt.””” Die Aufwandssumme in Abbildung 40 unterteilt sich in den moneta-
ren Aufwand, den Zeitaufwand, den Energieaufwand und den psychischen Auf-
wand. Die drei letztgenannten Aufwandsarten werden nach der Konzeption von
Matzler den immateriellen Kosten zugeordnet. Day und Moorman erganzen,
ahnlich wie auch Matzler in Abbildung 39, die Aufwandssumme noch um das
vom Kunden wahrgenommene Risiko beziehungsweise die Unsicherheit, die der
Kunde gegenlber dem Anbieter verspirt. In diesen Bereich fallt vor allem das
Vertrauen, das der Kunde in die Produkt- und Servicequalitit des Anbieters, in
die anbieterseitigen Versprechungen sowie in die langfristige Existenz des An-
bieters am Markt hat.>"

Nach der Bestimmung der Nutzensumme sowie der Aufwandssumme mdissen
diese beiden Groflien verrechnet werden. Hier bietet sich auf der einen Seite die
Maoglichkeit an, einen Quotienten zu bilden, in dem die Nutzensumme durch die
Aufwandssumme dividiert wird. Bei einem Ergebnis grofer eins ergibt sich the-
oretisch ein vorteilhafter Nettonutzen flir den Kunden. Auf der anderen Seite ist
es moglich, durch Subtraktion die Differenz zwischen Nutzen und Aufwand zu
errechnen. In diesem Fall spricht ein positives Ergebnis aus dieser Berechnung
fir einen vorteilhaften Kundennettonutzen.®™ In der Literatur gibt es bislang
keine Einigkeit, welcher Verrechnungsmodus den Kundennettonutzen realisti-
scher abbildet.>”™ Dennoch kommen zwei Arbeiten, die speziell diese Problema-
tik fokussieren, zu dem Ergebnis, dass sich das Subtraktionsmodell als besserer
Ansatz erweist.>’® Grund dafiir ist unter anderem, dass der Kundennettonutzen
als Quotient durch einen sehr kleinen Nenner, unabhéangig von der Hohe der

>’ \/gl. KORDUPLESKI, R. (2003), S. 29.

>3 \/gl. DAY, G./ MOORMAN, C. (2010), S. 26.

> \/gl. SEERINGER, C. (2011), S. 74.

> \/gl. GRAF, A./ MAaAs, P. (2008), S. 9.

576 \/gl. DESARBO, W./ JEDIDI, K./ SINHA, 1. (2001), S. 845 ff.; vgl. HAUSER, J. R./ URBAN,
G. L. (1986), S. 458.
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Nutzensumme, insgesamt zu einem unrealistisch hohen Ergebnis fiihren kann.>"”
Bliemel schlie3t sich dieser Auffassung an und hélt das Subtraktionsmodell fur
Kaufentscheidungen als geeigneter.®”® Aus diesen Griinden wird der Kundennet-
tonutzen in der vorliegenden Arbeit ebenfalls durch die Differenzbildung zwi-
schen Nutzen- und Aufwandssumme berechnet.

Konzeptionell auffallig sind die Parallelen von Kundennettonutzen und Kunden-
zufriedenheit, da beiden ein kognitiver Vergleichsprozess zugrunde liegt. Eggert
beschéftigt sich aus diesem Grund mit den beiden Konstrukten und verdeutlicht
die wesentlichen Unterschiede. Als einen wesentlichen Unterschied sieht er da-
bei, dass in Bezug auf den Kundennettonutzen ein Vergleich der Nutzensumme
mit der Aufwandssumme durchgefiihrt wird. Kundenzufriedenheit wird dagegen
durch den Abgleich der erwarteten Leistung mit der erhaltenen Leistung erfasst.
Daher sieht Eggert Kundennettonutzen eher als kognitives und Kundenzufrie-
denheit als affektives Konstrukt. Kundenzufriedenheit wird erst im Nachgang an
den Kaufprozess erhoben, da erst zu diesem Zeitpunkt der Vergleich der erwar-
teten Leistung mit der erhaltenen Leistung abschliel3end erfolgen kann. Dahin-
gegen konnen Nutzen- und Aufwandssumme in jeder Phase des Kaufprozesses
abgeglichen werden. Ergénzend folgt die Feststellung, dass Kundenzufrieden-
heit nur bei aktuellen Kunden erfasst werden kann, wahrend der Kundennetto-
nutzen sowohl bei aktuellen Kunden wie auch bei potenziellen Kunden erhoben
werden kann. Daher eignet sich der Kundennettonutzen auch fir strategische
Fragestellungen, wéhrend Kundenzufriedenheit vor allem taktisch orientiert
ist.>"

AbschlieBend ist bei einem Vergleich von Kundenzufriedenheit und Kundennet-
tonutzen zu vermerken, dass im Zuge der Untersuchung von Kundenzufrieden-
heit alternative Angebote nicht berlcksichtigt werden, wahrend diese in den
Kundennettonutzen einflielen. Man spricht dabei vom komparativen Value for
the customer.”® Trotz aller gezeigten Differenzen und Unterschiede zwischen
den beiden Konstrukten besteht dennoch zweifelsohne eine hohe inhaltliche

>""\/gl. SEERINGER, C. (2011), S. 74.

> \/gl. BLIEMEL, W. (1984),S. 8.

5% \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 50 f.

>80 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 235.
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Korrelation zwischen dem prospektiven Kundennettonutzen und der retrospekti-
ven Kundenzufriedenheit.

Durch die abgebildeten Konzepte des Kundennettonutzens wurde ein erster Ein-
blick gegeben, welchen Nutzen Kunden durch eine Geschéftsbeziehung erzielen
konnen. Dieser Punkt soll im Folgenden weiter untersucht werden, indem die in
der Literatur vorherrschenden Nutzenarten flr den Kunden erklart werden.

9.1.2 Einflussfaktoren auf die Nutzensumme

Grundsétzlich bestehen verschiedene Ansétze, den Nutzen eines Kunden zu
gliedern. Rust, Zeithaml und Lemon unterscheiden beispielsweise zwischen drei
Teilnutzen, die jeweils vom Produkt, der Marke und von den Kundenbindungs-
leistungen ausgehen.”® Gupta und Lehmann differenzieren hingegen zwischen
psychologischen, 6konomischen und funktionellen Quellen fur den Kundennut-
zen.”® Damit entsprechen sie in weiten Teilen der Aufteilung von Sweeney und
Soutar, die in einer Studie zwischen vier Nutzendimensionen trennen. In Tabelle
9 werden die vier Nutzenarten mit ihrer jeweiligen Beschreibung im Original
abgebildet. Dabei ist zu vermerken, dass der englische Begriff ,,utility als Nut-
zen Ubersetzt wurde.

Nutzendimension Beschreibung
Funktionaler Nutzen 1 The utility derived from the perceived quality and
(qualitatsbezogen) expected performance of the product.

The utility derived from the product due to the
reduction of its perceived short term and long term
costs.

Funktionaler Nutzen 1
(preisbezogen)

The utility derived from the feelings or affective

Emotionaler Nutzen
states that a product generates.

The utility derived from the product's ability to

Sozialer Nutzen .
enhance social self concept.

Tabelle 9: Dimensionen des Kundennutzens®®

%81 \/gl. RusT, R. T./ ZEITHAML, V. A./ LEMON, K. N. (2000), S. 8.
%82 \/gl. GUPTA, S./ LEHMANN, D. R. (2005), S. 115 f.
*% In Anlehnung an SWEENEY, J. C./ SOUTAR, G. N. (2001), S. 11.
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Einen dhnlichen Ansatz vertritt Klingenberg. Er unterteilt den Nutzen eines
Kunden aus einer Geschaftsbeziehung ebenfalls in drei Kategorien beziehungs-
weise Nutzenarten. Diese sind der psychische Nutzen, der 6konomische Nutzen
sowie der soziale Nutzen.”® Anhand dieser Aufteilung werden die Nutzenarten
nachfolgend vertiefend erlautert.

Der psychische Nutzen ergibt sich durch die Kundenzufriedenheit, die durch
erwartete oder Ubererflllte Erwartungen entsteht. Eine derartige zufriedenstel-
lende Erfahrung fiihrt, insbesondere wenn sie wiederholt auftritt, zum Aufbau
von Vertrauen. Dieses wird mit unbekannten Geschéftspartnern nicht ohne wei-
teres aufgebaut. Folgen daraus sind die ansteigende Glaubwiurdigkeit des Anbie-
ters durch Verlasslichkeit und Kompetenz, die Vermeidung von alternativen
Anbietern und eine Reduktion des wahrgenommenen Risikos. Das entstandene
Vertrauen sowie die Zufriedenheit fuhrt dann beim Kunden zu psychischer Ent-
lastung und sozialer Sicherheit.®> Dadurch steigt der Grad der Verbundenheit
beider Geschaftspartner, was im weiteren Verlauf der Geschéaftsbeziehung zu
gegenseitigem Wissenszuwachs und kognitiver Konsistenz fiihrt.*®

Die zweite Nutzenart umfasst den 6konomischen Nutzen fir den Kunden. Da-
runter fallen sowohl monetdre als auch nicht monetare Faktoren. Aus monetarer
Sicht sind Preis- und Leistungsvorteile zu nennen, aus nicht-monetérer sind
Zeit- und Informationsvorteile relevant. Dariiber hinaus fliel3t der Wertzuwachs
des Kunden aus der bedarfsgerechten Leistungserstellung durch den Anbieter
mit ein.”®” Neben den genannten Informationsvorteilen, zum Beispiel durch eine
effiziente Suche nach Informationen, sind als weitere inhaltliche Bestandteile
die Opportunitatskosten eines Anbieterwechsels oder auch Koordinationskos-
tenvorteile fur den Kunden zu erwdhnen. Damit ist nicht nur der reine Nutzen
durch den profitablen Austausch von Leistungen wichtig, auch die Geschéftsbe-
ziehung als solche kann dem Kunden dkonomischen Nutzen bringen.®

Unter dem sozialen Nutzen der Geschaftsbeziehung aus Sicht des Kunden wird
der Nutzen verstanden, der durch den sozialen Austausch mit dem Anbieter,

*8 \/gl. KLINGENBERG, B. (2000), S. 72.

> \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 75.
*88 \/gl. Conzg, O. (2007), S. 39.

%87 \/gl. MEYER, A./ KANTSPERGER, R./ SCHAFFER, M. (2006), S. 75.
*88 \/gl. Conze, O. (2007), S. 38 f.
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dessen Ansprechpartnern und Mitkonsumenten entsteht.”® Conze nennt in die-
sem Zusammenhang Aspekte wie Vertrauen, Zuneigung oder Anerkennung.’®
Darlber hinaus haben die Unmittelbarkeit und Intimitat des Kontaktes zum An-
bieter, die Kontaktlange und Anzahl der Kontaktpersonen sowie der Grad der
Integration in den Leistungsprozess Einfluss auf den 6konomischen Nutzen.>*!
Die Bestimmung und Quantifizierung des Kundennutzens erfolgt in der Praxis
héufig durch Methoden wie Tiefeninterviews oder die Conjoint-Analyse. Bei
dieser Analyse, die auf Luce und Tukey zurtickgeht, werden Kauf- beziehungs-
weise Auswahlentscheidungen von Kunden untersucht.’®* Im Speziellen werden
einzelne Teilnutzen, die zum Gesamtnutzen eines Kunden aus seiner Perspektive
beitragen, ermittelt. Der vom Kunden wahrgenommene Nutzenbeitrag einzelner
Faktoren, das heil3t die Teilnutzenwerte und ihr Einfluss auf den Gesamtnutzen,
werden mit der Annahme festgestellt, dass sich der Gesamtnutzen additiv aus
der Summe der einzelnen Teilnutzen bzw. Faktoren zusammensetzt.>*® Darauf
aufbauend werden durch empirisch erhobene Préferenzurteile des Kunden die
partiellen Beitrage einzelner Teilnutzen zum Gesamtnutzen analysiert. Die Ein-
schatzungen der Kunden werden unter anderem haufig durch Befragungen erho-
ben.594

9.1.3 Einflussfaktoren auf die Aufwandsumme

Bei der Bestimmung des Kundennettonutzens steht aus Sicht des Kunden der
Nutzensumme die Aufwandssumme gegenuber. Ausgehend von Abbildung 40
umfasst die Aufwandsumme den monetdaren Aufwand des Kunden, den Energie-
aufwand, den zeitlichen sowie den psychischen Aufwand.

Die Aufwandssumme beziehungsweise der Customer Sacrifice wird demnach
aus monetdrem und nicht-monetarem Aufwand gebildet. Zum monetéren Auf-
wand ist der Preis zu z&hlen, den der Kunde aufbringen muss. Zuséatzlich zum
Preis sind dem monetaren Aufwand Transaktionskosten zuzuordnen. Unter die-
sen Punkt fallen Kosten fiir die Informationsbeschaffung, die Fahrt des Kunden

>89 \/gl. KLINGENBERG, B. (2000), S. 58.
%% \/gl. CoNzg, O. (2007), S. 39.

>91\/gl. KLINGENBERG, B. (2000), S. 72.
>%2\/gl. Luck, R. D./ TUCKEY, J. W. (1964).
5% \/gl. GUNTER, B. (2006), S. 252.

>% V/gl. PEPELS, W. (2006b), S. 287 f.
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zur Einkaufsstatte sowie fiir die Abwicklung und den Transport.>®> Naumann
erganzt den monetéren Aufwand weiter um Folge- und Lebenszykluskosten der
angebotenen Leistung. Dazu z&hlen unter anderem Kosten fiir Betrieb, Wartung
oder Entsorgung.>*

Der nicht-monetare Aufwand aus Kundensicht schliet zum einen den zeitlichen
Aufwand flr die Transaktion ein. Zu dieser Zeit gehort beispielsweise die Suche
nach Angeboten, das heil3t die Informationszeit oder die Wartezeit. Des Weite-
ren gibt es den Energieaufwand, der alternativ auch als physischer Aufwand be-
zeichnet wird. Energieaufwand kann zum Beispiel das Aufsuchen eines Ge-
schéfts, der Transport oder die Eigenleistung durch den Auf- oder Zusammen-
bau des Produktes bedeuten. Die dritte der drei inhaltlichen Komponenten der
Aufwandssumme aus Sicht des Kunden ist der psychische Aufwand. Dieser
kann sowohl kognitiv wie auch emotional sein. Der kognitive Aufwand entsteht
beispielsweise beim Vergleich alternativer Angebote, der emotionale Aufwand
dagegen zum Beispiel durch Stress in Verkaufsverhandlungen.”®” In diesem Zu-
sammenhang wird auch von psychologischen Wechselkosten gesprochen, die
die Aufwandsumme beeinflussen.”® Zu den psychologischen Kosten gehéren
auch die Kosten der Entscheidung oder der Legitimation fir die Entschei-
dung.>*®

Topfer und Seeringer unterstreichen jedoch insgesamt, dass sowohl beim mone-
téren als auch beim nicht-monetaren Aufwand fir den Kunden nicht die absolute
Hohe fur die empfundene Aufwandssumme entscheidend sein muss. Diese wird
vielmehr situationsbedingt beurteilt. Ein damit verbundenes Beispiel ist ein Kauf
vor dem Hintergrund zeitlicher Knappheit. Wenn die Zeit des Kunden knapp
bemessen ist, wird dieser gegebenenfalls einen héheren Preis fir eine im Gegen-
zug schnellere Lieferung bezahlen. Ein preissensibler Kunde mit weniger finan-
ziellen Mitteln nimmt dagegen eher zeitlichen oder psychischen Aufwand in
Kauf, um einen glnstigeren Preis zu erzielen. Diese Szenarien demonstrieren,
dass die individuelle Gewichtung der einzelnen Aufwandseinflussfaktoren die
Kaufentscheidung beeinflusst. In diesem Kontext spielen weiter auch Person-

>% \/gl. Kus, A. (2003), S. 299.

>% \/gl. NAUMANN, E. (1995), S. 106 f.

> \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 232.
5% \/gl. BURMANN, C./ HUNDACKER, S. (2003), S. 8.
>% \/gl. BELZ, C./ BIEGER, T. (2006), S. 378.

189

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Der Customer Value aus Nachfragersicht

lichkeitsmerkmale des Nachfragers eine Rolle. So wird ein risikoaverser Kunde
tendenziell eher einen hoheren Preis bezahlen, um durch Garantien oder Versi-
cherungen ein geringeres Risiko zu erreichen und damit den psychischen Auf-
wand fir sich zu reduzieren.®®

Die Messung der Aufwandssumme aus der Perspektive des Kunden ist nicht un-
problematisch, da die wahrgenommenen Kosten bewertet werden mussen. Dazu
gehort vor allem die Messung der Preiswahrnehmung, die durch Messung der
globalen Preiszufriedenheit, durch Messung der Preiswahrnehmung im Ver-
gleich zum Wettbewerb oder durch multiattributive Verfahren mit Zerlegung in
einzelne Preisbestandteile realisiert werden kann.®™ Zu den letztgenannten Ver-
fahren gehort auch die zuvor beschriebene Conjoint-Analyse. Dabei werden dem
Kunden beispielsweise Angebotsvarianten flir eine Kaufentscheidung gegentber
gestellt. Der Kunde beurteilt daraufhin die Varianten und vergleicht sie paarwei-
se miteinander. Dabei beinhalten die Varianten jeweils Preisstellungen, auf de-
ren Basis der Anbieter durch die Kduferurteile Ruickschlisse auf die Wichtigkeit
von Merkmalsauspragungen und vor allem auf die Preisbereitschaft ziehen kann.
Conjoint-Analysen bilden somit einen Schlusselansatz zur Beurteilung moneta-
rer und nicht-monetdrer Einflussfaktoren auf die Aufwandssumme.

Die Ausfuhrungen zu den Einflussfaktoren der Nutzen- sowie der Aufwands-
summe unterstreichen, dass der Kundennettonutzen durch unterschiedliche Fak-
toren bestimmt wird. Der Kundennettonutzen ist die Basis des Customer Value
aus der Perspektive des Kunden. Neben dem Kundennettonutzen existieren je-
doch noch weitere EinflussgroRen auf den Customer Value aus Kundensicht.

9.2 Zusatzliche Einflussgrofien auf den Customer Value

Im Rahmen der Erlauterung weiterer EinflussgroRen auf den Customer Value
muss als Ausgangsbasis zuerst untersucht werden, welche Beweggrinde fir ei-
nen Kunden existieren kénnen, um eine Geschéaftsbeziehung zu einem Anbieter
aufrechtzuerhalten. Generell kommen daflir verschiedene, teilweise situative,
Grinde beziehungsweise Einflussfaktoren in Frage. Ihnen liegen immer zwei
Ursachen zugrunde. Entweder die Geschaftsbeziehung wird vom Kunden fort-
gesetzt, weil es der Kunde will, oder weil er es muss. Vor dem Hintergrund die-

%00 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 232.
%1 \/gl. BELZ, C./ BIEGER, T. (2006), S. 378.
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ser beiden Ursachen stellt die in Abbildung 41 gezeigte Matrix die moglichen
Grunde fur die Fortsetzung einer Geschaftsbeziehung dar.

Kunden setzen die Geschaftsbeziehung
mit einem bestimmten Anbieter fort...

... weil sie es wollen.

Nein Ja
Nein Tragheit Nettonutzen
.. weil sie es
mussen. Nett .

ettonutzen

Ja Wechsel- und Wechsel-

barrieren )

barrieren

Abbildung 41: Ursachen fiir die Fortsetzung einer Geschaftsbeziehung®?
Die Matrix bildet vier verschiedene Optionen fur Grinde einer Geschaftsbezie-

hung ab. Im idealen Fall mussen Kunden die Geschaftsbeziehung nicht fortset-
zen, jedoch wollen sie es aufgrund eines erwarteten Nettonutzens. Diese Situati-
on wird durch das Feld rechts oben repréasentiert. Wenn Kunden hingegen die
Geschaftsbeziehung nicht weiter fortfiihren méchten, dies aber dennoch missen,
liegen in der Regel Wechselbarrieren vor. Sie zwingen die Kunden zur Fortfiih-
rung der Beziehung. Diese beiden Grinde, Wechselbarrieren und Nettonutzen,
konnen jedoch auch gleichzeitig auftreten, wie das Feld rechts unten zeigt. In
diesem Fall muss der Nachfrager die Geschéaftsbeziehung fortsetzen, jedoch
maochte er es aufgrund des Nettonutzens auch tun. Besondere Beachtung ist der
vierten Option zu schenken. Dabei muss und will der Kunde die Geschéftsbe-
ziehung nicht fortsetzen, das heilit es existieren keine Wechselbarrieren und der
erwartete Nettonutzen ist nicht hoch. Dennoch wird die Geschéaftsbeziehung
durch Tragheit fortgefiihrt.®®®

Die Option, die in der Matrix durch das Feld rechts oben dokumentiert wird,
wurde bereits in Verbindung mit der Behandlung des Kundennettonutzens ein-

%2 1n Anlehnung an BLIEMEL, F./ EGGERT, A. (1999), S. 3.
%03 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 53 f.
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gehend behandelt. Interessanter erscheinen die Faktoren Tragheit und Wechsel-
barrieren als zusétzliche EinflussgroRen auf den Customer Value.
Wechselbarrieren sind anhand der Matrix als zwingende Griinde fir die Auf-
rechterhaltung einer Geschéftsbeziehung zu erkennen. Dabei ist zwischen recht-
lichen, 6konomischen, technisch-funktionalen und situativen Barrieren zu unter-
scheiden. Rechtliche Wechselbarrieren entstenen haufig durch Vertrage, das
heilst wenn Kunden durch einen Vertrag an einen Anbieter gebunden sind und
dieser nur schwierig oder gar nicht aufgelost werden kann. Damit verknipft
konnen 6konomische Wechselbarrieren sein. Diese liegen vor, wenn durch die
Beendigung der Beziehung erhebliche finanzielle Einbuf’en zu erwarten sind.
Dies konnen unter anderem Vertragsauflosungsgebiihren oder Strafzahlungen
durch nicht abgenommene aber bestellte Produktionsmengen sein. Zu den tech-
nisch-funktionalen Wechselbarrieren zé&hlen beispielweise technologische Ab-
héngigkeiten. Daneben kann es bei einem Wechsel zu Beschaffungs- oder Kom-
patibilitdtsproblemen kommen. Situative Wechselbarrieren kénnen durch die
Bequemlichkeit des Kunden vorliegen, wenn zum Beispiel ein Anbieter auf-
grund seiner lokalen N&he oder im Zuge eines Mitnahmegeschéfts frequentiert
wird.*®

Eine weitere Einflussgrofie auf den Customer Value ist die Tragheit des Kunden.
Tréagheit ist ein menschlicher Verhaltenszug, der haufig zur Stabilitdt von Ge-
schaftsbeziehungen fiihrt.®® Dahinter steht im Kern der Gedanke, dass Kunden
nicht unmittelbar den Anbieter wechseln, wenn sie mit diesem unzufrieden
sind.®® Ein Beispiel fir Tragheit ist in diesem Kontext die Kundenreaktion nach
der Liberalisierung des Strom- und Gasmarktes. Obwohl Kunden mit ihren bis-
herigen Anbietern, den traditionellen Versorgungsunternehmen unzufrieden wa-
ren und in Umfragen eine hohe Wechselbereitschaft signalisierten, wechselten
tatsachlich nur wenige Kunden ihre Anbieter.*®” Grund dafiir war die Tragheit
der Kunden, einen Anbieterwechsel mit allen Konsequenzen abschliel}end zu
realisieren. Trégheit wird daher als eine EinflussgroRRe verstanden, durch die der
Kunde trotz reduzierter Zufriedenheit einer mehr oder weniger bewéhrten Ge-

%04 \/gl. AHLERT, D./ WUNDERLICH, M. (2002), S. 55.

%05 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 54.

%06 \/gl. KLEINALTENKAMP, M./ PLINKE, W./ SOLLNER, A. (2011), S. 28.
%07 v/gl. BROST, M. (2000), S. 33.
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schéaftsbeziehung treu bleibt, auch um Fehler durch einen Anbieterwechsel zu
vermeiden.

Die Matrix von Bliemel und Eggert in Abbildung 41 hat hervorgehoben, dass
Kundenbeziehungen nicht nur durch einen hohen Kundennettonutzen bestehen.
Auch die beiden EinflussgroRen Tragheit und Wechselbarrieren sind Ursachen
fir Geschaftsbeziehungen. Aus diesem Grund haben diese Faktoren ebenfalls
Einfluss auf den Kundenwert. Dahingehend werden sie von Eggert zusammen
mit dem Kundennettonutzen als zwei von drei Bestimmungsfaktoren des
Customer Value aus Kundensicht deklariert.”®® Dementsprechend sind sie im
erweiterten Sinne als Komponenten eines integrativen Customer Value zu be-
ricksichtigen.

9.3 Zusammenfassung zum Customer Value aus Nachfragersicht

Es ist zusammenfassend festzuhalten, dass der Customer Value aus Sicht des
Kunden im Wesentlichen durch den Kundennettonutzen bestimmt wird. Der
Kundennettonutzen wird als das Leistungsangebot eines Anbieters verstanden,
das die Bedlrfnisse eines Kunden besser als die Konkurrenz erfillt. Genauer
wird der Kundennettonutzen in dieser Arbeit als Differenz von wahrgenomme-
ner Nutzensumme sowie wahrgenommener Aufwandssumme aus Sicht des
Kunden definiert. Der Kundennettonutzen basiert auf einem kognitiven Ver-
gleichsprozess zwischen Nutzen- und Aufwandssumme, der in Gegentberstel-
lung zum Vergleichsprozess zur Kundenzufriedenheit nicht affektiv ist, sondern
in jeder Phase des Kaufprozesses stattfinden kann.

Sowohl die Nutzensumme wie auch die Aufwandssumme umfassen verschiede-
ne quantitative und qualitative Einflussfaktoren. Die Nutzensumme wird in psy-
chische, 6konomische und soziale Nutzenkomponenten unterteilt, die Auf-
wandssumme in monetéren, zeitlichen und psychischen Aufwand sowie den
Energieaufwand. Die Bestimmung der Nutzen- und der Aufwandssumme kann
durch unterschiedliche Verfahren erfolgen, ein hdufig verwendeter Ansatz ist die
Conjoint-Analyse.

Insgesamt verfolgt jedes Unternehmen das Ziel, die Nutzensumme fir den Kun-
den zu erh6éhen und die durch den Kunden wahrgenommene Aufwandssumme

%08 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 54.
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so gering wie méglich zu halten.®® Durch dieses Vorgehen soll ein grotmogli-
cher Nettonutzen entstehen. Dieser Kundennettonutzen ist jedoch nicht der ein-
zige Einfluss auf den Customer Value aus Kundensicht. Zusatzlich kénnen Fak-
toren wie Tragheit oder Wechselbarrieren eine Rolle spielen, weshalb Ge-
schaftsbeziehungen zwischen Kunden und Anbietern unabhangig vom Kunden-
nettonutzen bestehen. Diese Griinde spielen in dieser Arbeit allerdings im Ver-
gleich zum Kundennettonutzen eine nachrangige Rolle.

%09 \/gl. WEINSTEIN, A. (2012), S. 18.
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10  Bestimmung des integrativen Customer Value

10.1 Sachlogische Zusammenhange zwischen beiden Sichten

In den vorherigen Kapiteln der Arbeit wurde ein Einblick in die beiden Sichten
des Customer Value gegeben, auf der einen Seite aus Sicht des Anbieters und
auf der anderen Seite aus Sicht des Kunden. Nachfolgend sollen diese beiden
Perspektiven in ein Modell integriert werden. Dazu ist es im Vorfeld notwendig,
die sachlogischen Zusammenhéange beider Sichten noch genauer zu spezifizie-
ren. Ein erster Ansatz, den generellen Zusammenhang der Sichten darzustellen,
wurde bereits in Abbildung 25 durch den Kundenwertkreislauf vorgestellt. In
diesem Wirkmodell wird durch Cornelsen argumentiert, dass ein hoher Custo-
mer Value aus Nachfragersicht zu erhohten Kaufmengen und Umsatzsteigerun-
gen fihrt. Des Weiteren werden die Cross-Selling-Neigung und das Weiteremp-
fehlungsverhalten positiv unterstiitzt.**°

Grundsétzlich stehen damit beide Seiten des Customer Value in enger Wechsel-
wirkung. Es wird weiter auch an anderen Stellen in der Literatur erldutert, dass
durch Kunden(netto)nutzen Loyalitét erzeugt wird und daraus wiederum Wachs-
tum, Gewinn und Wertschépfung hervorgehen.®*

So unterstreichen unter anderem Wang, Liang und Joonas diesen Zusammen-
hang. Sie unterstellen fir die Entstehung des Customer Value aus Sicht des
Kunden und damit in Verbindung stehend fir die Entstehung des Customer Va-
lue aus Sicht des Anbieters den in der folgenden Abbildung 42 angenommenen
Wirkungszusammenhang.

610 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 294.
%11 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 13.
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Abbildung 42: Customer Relationship Investments®?

Dem Zusammenhang in Abbildung 42 folgend, erzeugen bestimmte produktbe-
zogene sowie nicht produktbezogene Attribute Vorteile fur den Kunden. Pro-
duktbezogene Attribute sind zum Beispiel der Preis, Produkteigenschaften oder
Dienstleistungen, die mit dem Produkt verknlpft sind. Derartige Dienstleistun-
gen konnen Leistungen des Kundendienstes sein. Nicht-produktbezogene Attri-
bute sind in erster Linie qualitative Aspekte, die nicht unmittelbar mit dem Pro-
dukt verbunden sind. Analog zur Systematik in Tabelle 9 spielen emotionale und
soziale Nutzenaspekte aus Kundensicht eine Rolle. Die Attribute fiihren dann zu
funktionalen, symbolischen und erfahrungsbezogenen Vorteilen, die durch den
Kunden wahrgenommen werden. Funktionale Vorteile sind in der Regel intrinsi-
sche Vorteile, die mit dem Produkt zusammenhangen. Symbolische Vorteile
sind dagegen eher extrinsisch gepragt, hier sind beispielsweise Imagevorteile
durch Exklusivitat, Prestige oder ahnliche Punkte zu nennen. Die dritte Katego-
rie der wahrgenommenen Vorteile behandelt Vorteile, die durch die Erfahrungen
des Kunden entstehen. Diese Erfahrungen beziehen sich auf die Kundenbezie-
hung und damit verbunden auf die Nutzung des gekauften Produkts oder der ge-
kauften Dienstleistung. Die Vorteile minden entsprechend ihrer Wahrnehmung
anschlieBend in die Zufriedenheit des Kunden. Daraus entstehen in den nichsten
Schritten Vertrauen, Kundenbindung und Loyalitat. Durch die Loyalitat wird der
Customer Value aus Kundensicht und in der Folge auch der Customer Value aus

%12 \WANG, W.-H./ LIANG, C.-J./ JOONAS, K. (2009), S. 26.
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Anbietersicht beeinflusst. Dabei wird eine positive Korrelation zwischen Loyali-
tat und den beiden Perspektiven des Customer Value angenommen.®*®

Eine &dhnliche Sichtweise des beschriebenen Wirkungszusammenhangs wird
auch an anderen Stellen in der Literatur vertreten. Homburg und Bruhn etwa be-
kraftigen die in Abbildung 7 skizzierte Wirkungskette tiber den gesamten Ver-
lauf der Kundenbeziehung. Diese beginnt mit dem Erstkontakt und geht dann
weiter zur Interaktion zwischen dem Kunden und dem Anbieter. Daran schlief3t
sich die Beurteilung der Zufriedenheit an, woraus Loyalitat, Wiederkauf, Wei-
terempfehlungen und Cross-Selling entstehen kénnen. Diese Punkte fuhren zu
6konomischem Erfolg.®™* Basis fiir einen hohen Kundenwert aus Anbietersicht
ist auch hier ein hoher Kundenwert aus Nachfragersicht.

Dieser idealtypische Verlauf und Wirkungszusammenhang sind jedoch nicht
selbstverstandlich. Vielmehr sind auf Basis der genannten Wechselwirkung auch
die folgenden beiden, aus Sicht des integrativen Customer Value suboptimalen,
Szenarien denkbar. Der Anbieter verfolgt eine Nutzenmaximierung flr den
Kunden und erzeugt dadurch eigene hohe Kosten auf der Anbieterseite. Daraus
folgen ein hoher Customer Value aus Kundensicht und ein geringerer Customer
Value aus Anbietersicht. Beim zweiten Szenario ist die VVorgehensweise genau
entgegengesetzt gelagert. Der Anbieter spart zum Beispiel Kosten im Bereich
der Beziehungspflege hinsichtlich seines Kunden oder Kundenstamms. Dadurch
sinkt der Customer Value aus Sicht des Kunden, wahrend dieser, zumindest
kurzfristig und kostenseitig, aus der Perspektive des Anbieters steigt. Die beiden
Szenarien unterstreichen, dass durchaus ein enger Zusammenhang zwischen
beiden Sichten besteht, dabei allerdings genau untersucht werden muss, welche
Leistungen und Prozesse beim Kunden die Nutzenwahrnehmung erhéhen und
gleichzeitig die Anbietersicht nicht negativ beeinflussen.®

Darlber hinaus wird die zeitliche Komponente des Customer Value hervorge-
hoben. Bestimmte Malinahmen oder Handlungen, beispielsweise kundenbezo-
gene KostensenkungsmalRnahmen konnen kurz- oder mittelfristig den Kunden-
wert erhOhen. Zeitweise ist es dadurch mdglich, den 6konomischen Wert des
Kunden durch reduzierte kundenspezifische Kosten zu erhéhen. Langfristig

%13 \/gl. WANG, W.-H./ LIANG, C.-J./ JooNAs, K. (2009), S. 26 f.
614 \/gl. HOMBURG, C./ BRUHN, M. (2010b), S. 10.
%15 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 13.
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konnen sich derartige Malinahmen als nachteilig erweisen. Das ist beispielswei-
se dann der Fall, wenn der Kunde seine Zusammenarbeit mit dem Anbieter ein-
schrankt und sich dies 6konomisch auswirkt oder die qualitativen Vorteile der
Kundenbeziehung aus Sicht des Anbieters durch den Kunden reduziert werden,
unter anderem durch nachlassende Zusammenarbeit. Summarisch kann der
Customer Value somit aus Anbietersicht langfristig sinken, obwohl kurz- oder
mittelfristig positive Wirkungen auf den Kundenwert erzielt werden konnten.
Dieser Punkt unterstreicht das nicht triviale Konstrukt des Customer Value so-
wie mogliche Wechselwirkungen im Zeitverlauf. Ein weiterer sachlogischer Zu-
sammenhang wird in Abbildung 43 gezeigt.

Absatzmenge
Wertsumme

Kundenumsatz

Okonomischer
Nutzen

Psychischer
Customer Value Nutzen Customer Value

Absatzpreis
N
aus aus

Anbietersicht Sozialer Kundensicht

_\I Nutzen

Einstandspreis

Kundenkosten

Anbahnungs-
und
Bestellkosten

Produktkosten Kostensumme

kundenspezifische
Kosten

Folgekosten

kosten

kosten
Abbildung 43: Customer Value aus Anbieter- und Kundensicht®*®
Abbildung 43 befasst sich mit dem sachlogischen Zusammenhang hinsichtlich
der quantitativen Verbindung von Kunde und Anbieter. Im Rahmen der moneta-
ren Grolien gilt der Absatzpreis als direkt verbindendes Element zwischen Kun-
den und Anbieter. Der Absatzpreis des Anbieters reprasentiert den Einstands-
preis, das hei3t die Anschaffungskosten fir den Kunden. Die beiden Preise sind

kundenbezogene
Prozesskosten

%1% |n Anlehnung an FRANZ, K.-P. (2006), S. 452.
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fur den Anbieter beziehungsweise entsprechend fur den Kunden EinflussgroRen
auf den Customer Value. Wahrend ein hoherer Absatzpreis die monetdre Seite
des Customer Value aus Anbietersicht steigert, senkt der hohere Einstandspreis
dagegen den Customer Value aus Kundensicht. Dadurch wird eine direkte
Wechselwirkung transparent. Das Konstrukt in Abbildung 43 demonstriert je-
doch nicht vollstandig den jeweiligen Customer Value, da hauptsachlich quanti-
tative Einflussgrofien enthalten sind. Viele der zuvor thematisierten qualitativen
GroRen, die den Customer Value beeinflussen, werden in diesem Konstrukt
nicht integriert. Dennoch wird durch die Darstellung ein elementarer sachlogi-
scher Zusammenhang hervorgehoben.

Ergénzend besteht auch Uber andere GroRen eine mittelbare Beziehung zwi-
schen Kunde und Anbieter. So kdnnen beispielsweise tber eine Erhéhung der
produktverbundenen Kosten durch den Anbieter die Folgekosten fir den Kun-
den gesenkt werden. Ein Beispiel dafiir ist der Einsatz teurer Materialien durch
den Anbieter. Dadurch kann auf der einen Seite der Einstandspreis fur den Kun-
den steigen, jedoch kénnen auf der anderen Seite gegebenenfalls kundenseitige
Reparatur-, Qualitats- oder Inspektionskosten gespart werden. Insgesamt kann
so eine geringere Kostensumme erreicht werden, die sich positiv auf den
Customer Value aus Kundensicht auswirkt. Der Anbieter kann gleichzeitig
durch die Erhéhung seines Absatzpreises einen moglicherweise hoheren De-
ckungsbeitrag erzielen. Ahnliche mittelbare Beziehungen bestehen zwischen den
Kosten des Anbieters und der Nutzensumme des Kunden. Produktbegleitende
Dienstleistungen oder ein gesteigertes Unternehmensimage des Anbieters kon-
nen zu einer erhdhten Nutzensumme beim Kunden fiihren.®*

Insgesamt ist festzuhalten, dass im Rahmen der Geschéaftsbeziehung genau zu
eruieren ist, welche Leistungen und Prozesse des Anbieters beim Kunden wel-
chen Nutzen beziehungsweise welche Nutzenwahrnehmung auslosen. Darauf
aufbauend muss der Anbieter hinsichtlich Effektivitat und Effizienz entscheiden,
welche Prozesse oder Leistungen ausgebaut, reduziert oder sogar eliminiert
werden.®*® Hintergrund sind vielseitige Wechselwirkungen und sachlogische
Zusammenhange zwischen beiden Sichten des Customer Value. Diese unter-
streichen die Verknipfung zwischen dem Customer Value aus Anbieter- und aus

%17 \/gl. FRANZ, K.-P. (2006), S. 452.
%18 \/gl. MODRITSCHER, G. J. (2008), S. 13.
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Nachfragersicht.®*® Durch Einflussnahme oder Aktionen auf einer Seite des
Customer Value, im Fokus stehen in der Regel Malinahmen des Anbieters, wird
darauf folgend die andere Seite des Kundenwertes ebenfalls beeinflusst. Dahin-
gehend muss der Anbieter ausloten, wie er den integrativen Customer Value op-
timieren kann. Dabei sind vor allem die Aspekte Langfristigkeit und Nachhal-
tigkeit zu beriicksichtigen.

AbschlieBend soll im Rahmen der Betrachtung von Zusammenhangen zwischen
den beiden Sichten noch das Kundenwertmodell von Eggert angesprochen wer-
den. Bereits in Abbildung 41 wurde beschrieben, dass neben dem Kundennetto-
nutzen auch Wechselbarrieren und Trégheit einen Einfluss auf den Kundenwert
haben. Diese beiden Komponenten miissen in den Kundenwertkreislauf mit ein-
bezogen werden, um ganzheitlich mogliche Wirkungszusammenhange wieder-
zugeben. Demnach sieht Eggert den Kundenwertkreislauf wie in Abbildung 44
dargestellt.

Umsatz- bzw.
Erfolgswert

v

— | Kundennettonutzen

O

C

— Referenzwert g

. 3

— Wechselbarrieren - @
. <

— Informationswert QC_’

@

Cross-Selling-Wert

v

— Tragheit

Abbildung 44: Wirkungszusammenhénge im Kundenwertkreislauf®®
Durch die Abbildung wird deutlich, dass zwischen den drei Einflussfaktoren

Kundennettonutzen, Wechselbarrieren und Tragheit sowie den Komponenten
des Customer Value aus Sicht des Anbieters noch weitere Wirkungszusammen-

%19 \/gl. GRAF, A./ MaAs, P. (2008), S. 14.
%20 EGGERT, A. (2006), S. 54.

200

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Bestimmung des integrativen Customer Value

hédnge bestehen. Ein hoher Kundennettonutzen wirkt sich positiv auf den
Customer Value aus. Der Einfluss dieser Komponente auf den Kundenwert ist
eindeutig nachvollziehbar. Anders sieht es bei den beiden brigen Komponenten
aus. Durch Wechselbarrieren wird der Umsatz dagegen zwar erhoht, der Refe-
renzwert oder die Cross-Selling-Bereitschaft jedoch verringert. Auch durch
Tréagheit erhoht sich der Umsatzwert des Kunden, dahingegen durften die Gbri-
gen Komponenten des Customer Value aus Anbietersicht vor dem Hintergrund
von Trégheit im Rahmen der Kundenbeziehung keine hohen Werte ausweisen.
Darauf basierend sind abhdngig von der Marktsituation verschiedene Strategien
fur den Anbieter empfehlenswert. So eignen sich beispielsweise Wechselbarrie-
ren zur Absicherung von Umsétzen bei vorhandenen Kunden, wéhrend auf
wettbewerbsintensiven Markten die Steigerung des Kundennettonutzens den
héchsten Erfolg verspricht.®?® Der Kundennettonutzen soll im Folgenden im
Mittelpunkt stehen, Trégheit und Wechselbarrieren bei Kunden werden nur
nachrangig bertcksichtigt.

10.2 Integration der beiden Sichten in einem Modell

10.2.1Ansatze zur Integration

Aufbauend auf der Erlauterung verschiedener sachlogischer Zusammenhange
der beiden Perspektiven des Customer Value sollen diese im Folgenden in ei-
nem Modell zusammengefihrt werden. In der Literatur wird durch Topfer und
Seeringer, in Anlehnung an Sheth und Sisodia,?® Bohrs®* sowie Cornelsen,®*
der Vorschlag einer Kundenwertmatrix unterbreitet. In dieser Matrix werden
durch eine Portfoliodarstellung vier mdgliche Konstellationen des Customer Va-
lue skizziert. In der anschlieRenden Abbildung 45 wird diese Kundenwertmatrix
vorgestellt.

%21 \/gl. EGGERT, A. (2006), S. 54 f.

%22 \/gl. SHETH, J./ SISODIA, R. (2002), S. 352.
623 \/gl. BoHRs, S. (2001), S. 13.

%24 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 286.
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Abbildung 45: Customer Value aus Anbieter- und Kundensicht®®

Das Feld oben rechts innerhalb des Portfolios spiegelt den optimalen Fall fur
den integrativen Customer Value wider. Aus diesem Grund wird die Situation
als wertoptimale Beziehung bezeichnet. Sowohl aus der Perspektive des Kunden
sowie aus der Perspektive des Anbieters ist der Customer Value auf einem ho-
hen Niveau. Als Normstrategie sollte fir dieses Feld das Halten der Position be-
ziehungsweise des gegenwartigen Customer Value oder wenn moglich und im
Idealfall sogar noch ein weiterer Ausbau in Hinblick auf beide Perspektiven das
Ziel sein.

Im Fall einer anbieterlastigen Beziehung, die im Portfolio oben links angesiedelt
ist, ist der Customer Value aus Sicht des Anbieters hoch und aus der Sicht des
Kunden niedrig. Fir den Anbieter ist diese Konstellation zwar vorteilhaft, je-
doch birgt sie Abwanderungsgefahren. So werden Kunden, die bei einem ande-
ren Anbieter einen héheren Customer Value erzielen kénnen, mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zu diesem Anbieter wechseln. Daher besteht bei derartigen Bezie-
hungen die Aufgabe und Herausforderung fiir den Anbieter, mittels entspre-
chender MalRnahmen und Investitionen in die Kundenbeziehung, das Leistungs-
angebot fiir den Kunden zu erhéhen und damit die Effektivitat zu steigern.

%25 ToPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 255.
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Im diagonal entgegengesetzten Feld unten rechts im Portfolio werden kunden-
lastige Beziehungen eingeordnet. Bei diesen ist der Customer Value aus Kun-
densicht hoch und aus Sicht des Anbieters gering. Diese Kundenbeziehungen
sind aus Anbietersicht nicht effizient und belasten dessen Profitabilitat. Zur Ef-
fizienzsteigerung muss der Anbieter vor allem anstreben, die bestehende Leis-
tung, die aus Kundensicht einen hohen Customer Value erzeugt, kostengunstiger
und effizienter zu erbringen. Abhangig von der Marktsituation und Kundenbe-
ziehung, beispielsweise bei einem Markteintritt, kann es flr einen Anbieter je-
doch sinnvoll sein, den Zustand einer kundenlastigen Beziehung temporar anzu-
streben und erst im Nachgang, nach dem Gewinn von Marktanteilen oder der
Etablierung der Beziehung zum Kunden, den Customer Value aus Anbietersicht
zu steigern. Unterstltzt werden kann dieses Vorhaben dann haufig noch durch
nachgelagerte Skalen- oder Erfahrungskurveneffekte sowie eventuelle Preisstei-
gerungen.

Der kritischste Fall einer Kundenbeziehung ist im Portfolio links unten zu fin-
den. Wertminimale Beziehungen haben aus Kunden- und Anbietersicht einen
niedrigen Customer Value. Dadurch wird die Profitabilitat des Anbieters gefahr-
det und es besteht kundenseitig eine Abwanderungsgefahr. In diesem Fall ist das
Kundenpotenzial zu untersuchen und in Abhéngigkeit davon ist abzuwégen und
zu entscheiden, ob die Beziehung beendet werden oder der Versuch unternom-
men werden soll, den Customer Value insgesamt zu steigern und zu einer wert-
optimalen Beziehung zu entwickeln. Im letzteren Fall, wenn der integrative
Customer Value gesteigert und damit die Positionierung im Portfolio verbessert
werden soll, wird in der Regel erst in den Kundenwert aus Kundensicht inves-
tiert, bevor der Kundenwert aus Anbietersicht gesteigert werden kann.®®® Damit
wird zuerst die Bindung des Kunden an den Anbieter verstarkt. Eine andere
Reihenfolge konnte das Bestreben, die Kundenbeziehung zu intensivieren und
fur Anbieter und Kunde zu verbessern, gefahrden. Aus diesem Grund muss der
Kunde erst mit dem Anbieter zufrieden sein und Loyalitat aufgebaut werden,
bevor die Effizienz aus Anbietersicht erhéht wird.

Damit entsteht als eine Anforderung an das zu entwickelnde Modell, dass rele-
vante Kunden identifiziert werden. Das bedeutet jedoch, dass nicht nur die ge-
genwaértige Attraktivitdt von Kunden analysiert werden soll, sondern genauso

%26 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 256.
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auch die zukinftige Attraktivitat der Kunden fir das Unternehmen. Die beiden
zeitlichen Sichten dirfen nicht in einer Dimension zusammen betrachtet werden,
da sonst mogliche Potenzialkunden der Zukunft durch die Uberlagerung durch
gegenwartige Schwachen vernachladssigt werden kdnnten. Genauso muss auch
die gegenwartige Situation des Kunden untersucht werden, um diese mit der zu-
kinftigen Entwicklung des Kunden zu vergleichen. So kann zum Beispiel fur
Kunden, die aus heutiger Sicht fur den Anbieter wertvoll sind, eine aus Unter-
nehmenssicht kritische Entwicklung vorhergesehen und dieser entgegen gewirkt
werden. Dieser Punkt unterstreicht die Notwendigkeit, dass in einem integrati-
ven Modell, welches beide Perspektiven des Customer Value beriicksichtigt, der
Customer Value aus Anbietersicht sowohl die retrospektive wie auch die pros-
pektive Sicht einschlieRen muss. Dahingehend muss Ausgangspunkt der Uber-
legungen zu einem neuen Modell sein, welche zentralen Fragestellungen beant-
wortet werden sollen. Die erste Fragestellung ist, welchen Erfolgsbeitrag der
Kunde gegenwaértig fur das Unternehmen leistet beziehungsweise geleistet hat.
Unter diesen Punkt fallen das gegenwaértige Marktpotenzial sowie das gegen-
wartige Ressourcenpotenzial. Dadurch wird der retrospektive Customer Value
aus Anbietersicht wiedergegeben. Die zweite Fragestellung befasst sich mit dem
prospektiven Customer Value des Kunden. Dabei soll analysiert werden, wel-
ches Erfolgspotenzial der Kunde in der Zukunft hat. Auch an dieser Stelle wer-
den beide Seiten des Customer Value aus Sicht des Anbieters berlcksichtigt, das
zukinftige Marktpotenzial und das zukinftige Ressourcenpotenzial des Kunden.
Die dritte Fragestellung behandelt den Kundennettonutzen und damit den
Customer Value aus Kundensicht. Hier stellt sich fiir den Anbieter die Frage, bei
welchen Kunden die Kundenbeziehung effektiv ist und so ein hoher Kundennet-
tonutzen erreicht werden kann.

Zusammenfassend heil3t das fur das zu konzipierende Modell, dass drei Dimen-
sionen betrachtet werden mussen, der Customer Value aus Kundensicht, der ret-
rospektive Customer Value aus Anbietersicht und der prospektive Customer Va-
lue aus Anbietersicht. Denkbar ist dartber hinaus, auch aus Kundensicht zwi-
schen retrospektiv und prospektiv zu unterscheiden. Da jedoch in der vorliegen-
den Arbeit primér die Sicht des Anbieters auf den Customer Value untersucht
wird, soll der Customer Value aus Kundensicht nur in einer GroRe dargestellt
werden, die sowohl retrospektive als auch prospektive Elemente einschlief3t. Ei-
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ne Unterteilung des Customer Value aus Kundensicht in retro- und prospektiv
wirde noch eine weitere Dimension notwendig machen und das Modell unnétig
verkomplizieren. Auch da die Sicht des Anbieters, der das Modell nutzen soll,
mal3geblich ist, wird die Kundensicht in einer Dimension zusammengefasst.

Da somit insgesamt drei Gréf3en beziehungsweise drei Dimensionen des Custo-
mer Value fokussiert werden sollen, sind traditionelle zweidimensionale Portfo-
liodarstellungen nicht anwendbar. Diese miissen um eine weitere Dimension
erweitert werden, so dass ein dreidimensionales Modell entsteht. Fir die Kon-
zeption dieses Modells kann der Kundenkubus von Tomczak und Rudolf-Sipotz
genutzt und zielgerichtet weiterentwickelt werden. Der von ihnen angewandte
Kundenkubus stellt eine Maoglichkeit zur Visualisierung des Kundenstamms dar,
die jedoch ausschlieRlich den Customer Value aus Anbietersicht berlicksichtigt.
Grundsatzlich werden dabei alle Kunden nach den Kriterien

= Rentabilitat,

= Entwicklungspotenzial und

=  Komplementéarer Wertbeitrag des Kunden

klassifiziert und in entsprechende Segmente im Kundenkubus eingeordnet.
Unter Rentabilitat wird dabei der gegenwartsbezogene Wertbeitrag, der aus der
Kundenbeziehung hervorgeht, verstanden. In den vorangegangenen Ausfihrun-
gen wurde dieser Wertbeitrag als Ertragspotenzial bezeichnet. Die Bestimmung
wird zum Beispiel durch Aspekte wie Umsatz oder Deckungsbeitrag vorge-
nommen. Die zweite Dimension, das Entwicklungspotenzial des Kunden, spie-
gelt wider, wie das Erfolgspotenzial in der Zukunft bewertet wird.

Diese GroRe entspricht dem zukiinftigen Marktpotenzial des Kunden und muss
in der Regel durch den Anbieter geschétzt werden. Zusatzlich flieRen in diese
Grolle noch das Loyalitats- und das Cross-Buying-Potenzial des Kunden ein.
Damit wird deutlich, dass die beiden genannten Dimensionen des Kundenkubus,
die Rentabilitdt und das Entwicklungspotenzial des Kunden in Summe das
Marktpotenzial, das heilst das gegenwartige und zukiinftige Marktpotenzial des
Kunden, beinhalten. Mit Orientierung an Abbildung 26 muss darlber hinaus
noch das Ressourcenpotenzial des Kunden berticksichtigt werden. Dieses Poten-
zial wird im Kundenkubus durch den komplementdren Wertbeitrag ausgewie-
sen. Darunter fallen alle indirekten Effekte, durch welche der Kunde zur Errei-

627

%27 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 139.
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chung des Unternehmensziels beitragt. Analog zur zuvor prasentierten Zusam-
mensetzung des Customer Value aus Anbietersicht in Abbildung 26 werden
hierzu die Aspekte Referenz-, Kooperations-, Informations- und Synergiepoten-
zial gezahlt.®”® Anhand der Bewertung dieser EinflussgroRen wird die dritte Di-
mension, der komplementare Wertbeitrag des Kunden, fur den Kundenkubus
bestimmt. Anschliefend kdnnen die Kunden auf Basis der Bewertungen zu den
entsprechenden Segmenten der drei Dimensionen im Kubus zugeordnet werden.
In Verbindung mit der Segmentzuordnung werden anschlieRend ad&quate strate-
gische StoRrichtungen innerhalb des Kundenkubus empfohlen.

Einen &hnlichen Ansatz verfolgen Huldi und Staub. Auch sie beschaftigen sich
mit einem dreidimensionalen Modell, das sie als Cube-Ansatz bezeichnen. Die-
ses Modell konzentriert sich ebenfalls nur auf die Anbietersicht und umfasst die
drei Dimensionen Involvement, Deckungsbeitrag und Potenzial. Unter Involve-
ment wird in diesem Zusammenhang die qualitative Seite der Kundenbeziehung
verstanden, die Parameter wie Engagement, Beziehung, Verhéltnis oder Um-
gang betrachtet.””® Ein Punkt ist die Loyalitdt des Kunden. Die Dimensionen
Deckungsbeitrag und Potenzial reflektieren das gegenwaértige und zukdiinftige
Marktpotenzial des Kunden.®* Huldi und Staub verfolgen mit dem Cube-Ansatz
die Intention, ein Ubergreifendes Instrument zur Gestaltung eines Marketingkon-
zeptes zu entwickeln. Dieser Punkt wird nachfolgend noch eingehender themati-
siert. Im ndchsten Schritt soll jedoch zuerst auf Basis des Kundenkubus ein Mo-
dell fiir den integrativen Customer Value entwickelt werden.

10.2.2Der integrative Customer-Value-Kubus

Die im Aufbau &hnlichen Modelle von Tomczak und Rudolf-Sip6tz sowie von
Huldi und Staub bieten beide einen konzeptionellen Rahmen, den integrativen
Customer Value dreidimensional in einem Modell abzubilden. Dazu missen die
bestehenden Ansdtze um den Customer Value aus Kundensicht erweitert wer-
den. Ziel ist die Integration der drei Dimensionen

= Retrospektiver Customer Value aus Anbietersicht,

= Prospektiver Customer Value aus Anbietersicht und

%28 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 139 f.
629 \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 55 f.
%30 \/gl. KOHLER, R. (2003), S. 409.
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» Customer Value aus Kundensicht.

Der gegenwaértige beziehungsweise retrospektive Customer Value aus der Sicht
des Anbieters wird auf der x-Achse angeordnet. Die Dimension lasst sich dann
Im Zuge der Bewertung in einen hohen und einen niedrigen Customer Value
unterteilen. Gleiches gilt fir den prospektiven Customer Value aus Anbieter-
sicht. Diese Dimension wird auf der y-Achse angezeigt und ebenfalls in die Ka-
tegorien hoch und niedrig eingeteilt. Die dritte Dimension, der Customer Value
aus Kundensicht, wird der z-Achse zugeordnet. Auch hier erfolgt die Einteilung
in einen hohen und einen niedrigen Customer Value aus Sicht des Kunden.
Durch die jeweiligen Bewertungen der drei Dimensionen in eine hohe und eine
niedrige Auspréagung werden insgesamt acht Kundensegmente gebildet. Fir die-
se Kundensegmente kdnnen im weiteren Verlauf Strategien, das heilt strategi-
sche Stofirichtungen, formuliert werden. Insgesamt entsteht dadurch das in Ab-
bildung 46 dargestellte Modell.

hoch

Z: Customer Value
aus Kundensicht

niedrig |~

niedrig | X: Retrospektiver Customer Value | hoch
aus Anbietersicht

Abbildung 46: Grundstruktur des integrativen Customer-Value-Kubus
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Die angesprochenen acht Segmente des Customer-Value-Kubus werden durch
die Quaderstruktur erkennbar. Je nach Bewertung werden die Kunden anhand
der drei Dimensionen den Teilquadern beziehungsweise Segmenten zugeordnet.
Hierzu wird im Folgenden ein moglicher Ansatz zur Bewertung und Einordnung
aufgezeigt.

10.2.3Bewertung und Einordnung von Kunden

In den vorherigen Ausfiihrungen wurden bereits verschiedene Moglichkeiten
beschrieben, wie die vorgestellten Potenziale sowie der Kundennettonutzen als
Einflussfaktoren auf den Customer Value aus Kunden- oder Anbietersicht be-
stimmt werden kdnnen. Dabei wurden einzelne Methoden angeftihrt, deren iso-
liert und unabh&ngig voneinander erhobene Ergebnisse fir die einzelnen Ein-
flussfaktoren im néachsten Schritt systematisch zusammengefiihrt werden sollen.
In dieser Verbindung eignet sich fiir die Bestimmung des Customer Value fir
alle drei genannten Dimensionen die Anwendung eines Scoring-Modells. Die
Vorteile dieser Methode wurden bereits im Rahmen der Vorstellung der Metho-
den im Kundencontrolling in Kapitel 4.3.3 behandelt. In diesem Kontext wurde
als Vorzug der Methode hervorgehoben, dass durch Scoring-Modelle sowohl
guantitative als auch qualitative Parameter gemeinsam beriicksichtigt werden
und in die Bewertung einflielen kénnen. Dies ist auch hier flr die drei zu be-
wertenden Dimensionen notwendig. Darlber hinaus soll fir alle drei Dimensio-
nen ein methodisch gleicher Ansatz angewandt werden, durch den die unter-
suchten Kunden in den Kundenkubus integriert werden.

Voraussetzung bei der Anwendung von Scoring-Methoden ist die Definition von
Kriterien beziehungsweise Determinanten, die die Berechnung eines Gesamt-
wertes, auch Kundenscore genannt, ermdglichen. Das heif3t in diesem Fall, dass
fir die drei Dimensionen auf Basis ausgewahlter Determinanten jeweils ein
Kundenscore berechnet wird, durch den die spatere Positionierung der Kunden
im Kubus erfolgt. Die Determinanten flieRen entsprechend ihrer Bedeutung in-
nerhalb der Dimension und im Verhaltnis zu den anderen Determinanten ge-
wichtet in den Kundenscore der jeweiligen Dimension ein. Auf der obersten
Ebene wurden diese Determinanten beziehungsweise Einflussfaktoren bereits
definiert, da sie beim Customer Value aus Anbietersicht den erluterten Markt-
und Ressourcenpotenzialen und beim Customer Value aus Kundensicht den ge-
zeigten Einflussfaktoren auf den Kundennettonutzen entsprechen. Zur Einbezie-
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hung der Determinanten in das Scoring-Modell mussen zuséatzlich einheitliche
Bewertungsmalistéabe definiert werden. Hierzu bietet sich eine Skala an, nach
der alle Kriterien flr die drei Dimensionen bewertet werden. Dementsprechend
sollen nachfolgend alle Determinanten auf einer Skala von eins bis vier bewertet
werden. Dabei entspricht der 1 eine niedrige und negative Auspragung und der 4
eine hohe und positive Auspragung. Fur das Referenzpotenzial als Beispiel wiir-
de das heilRen, dass ein Kunde mit einem bewerteten Referenzpotenzial von 4
ein hohes Referenzpotenzial fur den Anbieter darstellt, ein Kunde mit einem Re-
ferenzpotenzial von 1 dagegen kein oder nur ein geringes Referenzpotenzial aus
Sicht des Anbieters hat. Die beschriebene Skala soll im Folgenden fir die Be-
stimmung der Determinanten der drei Dimensionen maligeblich sein.

Bevor der Customer Value fir eine Dimension insgesamt bestimmt werden
kann, mussen die beeinflussenden Determinanten jedoch zuné&chst einzeln be-
wertet werden, um dann im n&chsten Schritt im Scoring-Modell zur Bewertung
der Dimension verwendet werden zu kdnnen. Dazu werden zuerst Parameter zur
Bewertung der Determinanten ausgewahlt, durch die dann der Wert der Deter-
minante bestimmt wird. Nach der Auswahl der Parameter werden diese gewich-
tet und auf Basis geeigneter Methoden bewertet. Hierzu wurden bereits in den
vorherigen Ausfiihrungen zu den Bestimmungsfaktoren des Customer Value aus
Anbieter- und Kundensicht mogliche Bewertungsansatze angesprochen.

Dieses Vorgehen soll im weiteren Verlauf anhand von Beispielen verdeutlicht
werden. Eine Determinante fir den prospektiven Customer Value aus Anbieter-
sicht ist das Entwicklungspotenzial. Dieses kann durch den Customer Lifetime
Value bestimmt werden. Ein mdgliches VVorgehen dazu wird in Tabelle 10 be-
schrieben. Darin wird gezeigt, wie der Customer Lifetime Value fir einen Kun-
den berechnet wird. Das Ergebnis, das in diesem Fall dem bewerteten Entwick-
lungspotenzial des Kunden entspricht, flie3t spater als eine Determinante in die
Bestimmung des prospektiven Customer Value des Kunden ein. Zur Verdeutli-
chung wurden Beispielwerte in das Modell eingetragen.
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Zahlungsstrome [EUR] periode . 2 3 4 5 Summe
Zahlungswirksame Netto-Umsatzerlose 10.200.000; 9.700.000; 9.200.000: 8.800.000: 8.500.000: 46.400.000
- Ausgabewirksame variable Kosten 6.900.000; 6.400.000; 6.000.000; 5.500.000; 5.200.000; 30.000.000
- Ausgabewirksame kundenspezifische Kosten 2.500.000 2.600.000i 2.650.000: 2.650.000: 2.700.000: 13.100.000
- Ausgabewirksame sonstige Kosten 100.000 100.000 100.000 100.000 200.000 600.000
- Investitionsbedingte Ausgaben 1.500.000 1.500.000
= Geplanter jahrlicher Einnahmenuberschuss des Kunden -800.000 600.000 450.000 550.000 400.000; 1.200.000
Kundenbindungswahrscheinlichkeit 100% 80% 80% 80% 80%

= Erwarteter jahrlicher Einnahmentberschuss des Kunden -800.000 480.000 360.000 440.000 320.000 800.000
= Diskontierter Einnahmeniberschuss (Barwertfaktor 10%) -727.273 396.694 270.473 300.526 198.695 439.116

Tabelle 10: Bewertung des Customer Lifetime Value®*
Der abgebildeten Beispielberechnung des diskontierten Einnahmenuberschusses

unterliegt ein Betrachtungszeitraum von insgesamt fiinf Jahren. In diesem Zeit-
raum erzielt der Anbieter zahlungswirksame Netto-Umsatzerldse, zum Beispiel
aus dem Erl6s von Produkten oder Dienstleistungen. Den Erl0sen stehen ausga-
bewirksame Kostenpositionen entgegen, zum Beispiel variable Kosten wie Her-
stellkosten, kundenspezifische Kosten wie Vertriebskosten oder Beschwerde-
kosten, sonstige Kosten und investitionsbedingte Ausgaben. Letztere kénnen
unter anderem technologischer oder produktionstechnischer Art, beispielsweise
fir eine kundenindividuelle Produktionsanalage, sein. Die zahlungswirksamen
Netto-Umsatzerlése, gemindert um die ausgabewirksamen Kosten, ergeben ei-
nen jahresbezogenen Einnahmeniberschuss fur den Kunden. Dieser kann durch-
aus auch negativ sein, insbesondere aufgrund hoher Einmalinvestitionen in der
Anfangsphase der Kundenbeziehung. Die geplanten Einnahmeniberschisse
werden dann mit einer Wahrscheinlichkeit der Fortfiihrung der Geschéftsbezie-
hung in der Zukunft gewichtet, die das potenzielle Abwanderungsrisiko des
Kunden ausdriickt. Diese Kundenbindungsrate wird auch als Retention Rate be-
zeichnet. Nach der Verrechnung der geplanten Einnahmeniberschiisse mit der
Kundenbindungswahrscheinlichkeit ergibt sich der erwartete Einnahmeniber-
schuss fiir den Kunden, der auch erwarteter Cash-Flow genannt wird.®** Ab-
schlieBend erfolgt die Diskontierung anhand der Kapitalwertmethode mit einem

%31 Eigene Darstellung in Anlehnung an HOMBURG, C./ KROHMER, H. (2003), S. 1023 f.
%32 \gl. STUKER, D. (2008), S. 212 f.
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Barwertfaktor, der an dieser Stelle 10 Prozent betragt. Da der Kapitalwert im
Beispiel in Tabelle 10 tiber den gesamten Verlauf der Kundenbeziehung positiv
ist, wiirde die Kundenbeziehung nach dieser Berechnung und aus Sicht der
Customer-Lifetime-Value-Betrachtung fur den Anbieter vorteilhaft sein.

Da der Customer Lifetime Value hinsichtlich des Customer-Value-Kubus zur
Bestimmung des Entwicklungspotenzials von Kunden dient und dieses in den
weiteren Schritten in das Scoring-Modell zur Bewertung des prospektiven
Customer Value aus Anbietersicht einflie3t, muss die monetére Berechnung des
Customer Lifetime Value in die angesprochene Skala von 1 bis 4 transformiert
werden. Dadurch lassen sich alle Determinanten der drei Dimensionen spater
einheitlich zusammenfihren. Im Zusammenhang mit dem Customer Lifetime
Value ist ein moglicher Ansatz die Festlegung von Ober- und Untergrenzen fiir
den Customer Lifetime Value auf Basis aller Kunden des Anbieters. Der nied-
rigste Customer Lifetime Value aller untersuchten Kunden entspricht dann einer
1 auf der Skala, der hochste Customer Lifetime Value entspricht einer 4. Die
Bewertungsgrenzen fur die Skalenbewertungen 2 und 3 werden festgelegt, in-
dem zwischen Ober- und Untergrenze vier gleiche Wertbereiche mit identischen
Zwischenschritten definiert werden. Insgesamt stellt sich der Ansatz dann wie in
Abbildung 47 dar.

'Cu.stomer Mogliche Skala mit 4 gleichen
Kunde Lifetime Value .
Wertschritten
[EUR]
Kunde 1 312.555 Skala Wertbereich CLV
Kunde 2 250.144 1 von 40.981 bis 158.855
Kunde 3 40.981 2 von 158.855 his 276.730
Kunde 4 125.789 3 von 276.730 bis 394.604
Kunde 5 512.478 4 von 394.604 bis 512.478
Kunde 6 201.589 \\
Kunde 7 146.999 \ Untergrenze 40.981
Kunde 8 258.963 Obergrenze 512.478

Abbildung 47: Skalierung des Customer Lifetime Value
Bei diesem Beispiel wird unterstellt, dass ein Anbieter insgesamt acht Kunden

hat, fur die jeweils der Customer Lifetime Value berechnet wurde. Zwischen der
Obergrenze mit 512.478 Euro und der Untergrenze mit 40.981 Euro besteht ein
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Differenzbetrag von 471.497 Euro. Durch die Division dieses Betrags durch 4,
was der Anzahl der Skalenschritte entspricht, entsteht ein Wertschritt von
117.874 Euro pro Schritt auf der Skala. Fir den Beispielkunden in Tabelle 10,
der einen Customer Lifetime Value von 439.116 Euro hat, wirde dies laut der
Aufteilung in Abbildung 47 eine Bewertung von 4 auf der Skala bedeuten. Dies
entspricht einem, in Relation zu den anderen Kunden, hohen Customer Lifetime
Value. Der Customer Lifetime Value wurde vorhergehend als Determinante fir
das Entwicklungspotenzial definiert und in Folge dessen flielit das Entwick-
lungspotenzial mit der Skalenbewertung 4 in die Bestimmung des prospektiven
Customer Value aus Anbietersicht ein.

Zusatzlich zu quantitativen Faktoren werden auch verschiedene qualitative De-
terminanten fiir die Bewertung von Kunden anhand der drei Dimensionen einbe-
zogen. Ein Beispiel ist das Informationspotenzial, das als eine Determinante zur
Bewertung des prospektiven sowie auch zur Bewertung des retrospektiven
Customer Value aus Anbietersicht beitragt. Nachfolgend soll beispielhaft die
Bestimmung dieses Potenzials verdeutlicht werden. Auch das Informationspo-
tenzial wird durch verschiedene Einflussfaktoren bestimmt, die in die Bewer-
tung des Potenzials einflieen. Schméller spricht dabei auch von Subkriterien
der jeweiligen Potenziale.®®® Basierend auf Abbildung 34 werden die dort darge-
stellten Einflussfaktoren in das Scoring-Modell zur Bestimmung des Informati-
onspotenzials in Tabelle 11 Gbernommen. Im folgenden Beispiel zur Bewertung
des Informationspotenzials wird unterstellt, dass die Subkriterien beziehungs-
weise einflieBenden Determinanten nicht gleichgewichtet sind. So ist zum Bei-
spiel flr das anbietende Unternehmen das Informationspotenzial des Kunden
uber Konkurrenz und Markt bedeutsamer als die Art der Feedbackbereitschatft.
Damit ist unter anderem gemeint, wie stark Kunden dem Anbieter eigensténdig
und unaufgefordert Riickmeldungen zu bestimmten Informationen geben. Die
Gewichtung der Einflussfaktoren aus Sicht des Anbieters kann durch verschie-
dene Verfahren wie wechselseitige Préferenzvergleiche, die Delphi-Methode
oder Conjoint-Analysen erfolgen.®® Bei der Delphi-Methode werden Personen
ausgewahlter Gruppen, das heillt im Zusammenhang mit dem Customer Value
aus Anbietersicht, Vertreter entsprechender Unternehmensfunktionen wie Ver-

633 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 174.
%34 Vgl. DILLER, H. (1998), S. 260; vgl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 175.
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trieb, Controlling oder Marketing, um Einschatzungen zu den Determinanten
gebeten. Die Befragung erfolgt zum Beispiel durch anonymisierte Fragebogen,
um Gruppendynamik bei der Bewertung zu vermeiden.®® In der Folge werden
dadurch Informationen zu den Gewichtungen der Determinanten gewonnen, die
auf Basis der anonymisierten Gruppeneinschatzung eine héhere Objektivierung
haben.®* Das gleiche Vorgehen wie zur Gewichtung der Determinanten des In-
formationspotenzials wird auch fiir die Gewichtung der Determinanten anderer
Potenziale sowie auch fir die Gewichtung der Bedeutsamkeit der Potenziale
selbst in Hinblick auf die Bewertung des Customer Value aus Anbietersicht an-
gewandt.

Nach der Gewichtung der Subkriterien kann das Informationspotenzial bestimmt
werden. Fir die Bewertung der einzelnen Determinanten ist erneut, neben bisher
genannten Bewertungsverfahren, der Einsatz der Delphi-Methode mdglich. Fir
das Beispiel in Tabelle 11 wurden Beispielwerte angenommen, da primar die
Funktionsweise des Modells verdeutlicht werden soll.

Bewertun .
Determinante g Gewichtung Gewichtete
Bewertung

1 (niedrig) - 4 (hoch)

Inhalt der Information
- Information Uber Konkurrenz/ Markt 2 0,25 0,50
- Information Uber Kundenbedirfnisse 3 0,20 0,60

Qualitat der Information

- Fachwissen/ Produktkompetenz 1 0,20 0,20
- Faktische/ Subjektive Informationen 2 0,15 0,30
Feedbackbereitschaft

- Aktives Reklamationsverhalten 3 0,10 0,30
- Unternehmensinduzierter Response 2 0,10 0,20
Gesamtscore 2,10

Tabelle 11: Bewertung des Informationspotenzials
Die Tabelle zeigt, dass das Informationspotenzial von sechs Determinanten be-

stimmt wird, die der Anbieter zudem mit einer Gewichtung versehen hat. Die
Gewichtung der Faktoren ist in Bezug auf das Informationspotenzial fur alle
Kunden einheitlich und unterstreicht, welche Einflussfaktoren flr den Anbieter

635 \/gl. PEPELS, W. (2004), S. 327 f.
%38 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 175.
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welchen Stellenwert haben. Die Determinanten werden dann durch den Anbieter
kundenspezifisch bewertet und zu einem Gesamtwert beziehungsweise Gesamt-
score summiert. Dieser Gesamtscore entspricht dem Wert, mit dem das Informa-
tionspotenzial dann in die Bestimmung des Customer Value aus Anbietersicht
einflie’t. Da das Informationspotenzial sowohl retrospektiv als auch prospektiv
untersucht werden muss, wird die gezeigte Bewertung jeweils fir beide Dimen-
sionen fur den Kunden durchgefihrt.

Insgesamt werden auf diesem Weg alle Determinanten, die zur Bewertung der
drei Perspektiven des Customer-Value-Kubus herangezogen werden, bestimmt.
Das demonstrierte Vorgehen fiir das Informationspotenzial ist auch fiir die ande-
ren qualitativen Determinanten in dieser Form anzuwenden, um eine einheitliche
Bestimmung der drei Sichten des Customer Value zu erreichen und einen Stan-
dardprozess zur Dimensionsbewertung zu implementieren. Dadurch gilt dieses
prozessuale VVorgehen auch fir den Customer Value aus Kundensicht, das in
Folge genauer erldutert wird. Allgemein betrachtet erfolgt die in Abbildung 48
demonstrierte VVorgehensweise zur Bewertung der einzelnen Determinanten des
Customer Value aus Kundensicht wie auch insgesamt zur Bewertung des
Customer Value aus Kundensicht.

Generierung von Nutzen- und
Aufwandsdeterminanten aus
Kundensicht

==

Gewichtung der Determinanten

==

Messung der Auspragung der Nutzen-
und Aufwandsdeterminanten

Qualitativ

Quantitativ

Abbildung 48: Bewertung des Customer Value aus Kundensicht®*’

%37 Eigene Darstellung in Anlehnung an SEERINGER, C. (2001), S. 99.
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Dieses Vorgehen soll nachfolgend beispielhaft fiir den monetaren Aufwand als
eine Determinante, die den Customer Value aus Kundensicht bestimmt, darge-
stellt werden. Die vollstdndige Bewertung wird dann in Tabelle 12 skizziert.
Wie Abbildung 48 aufzeigt, werden im ersten Schritt die bestimmenden Deter-
minanten ausgewahlt. Fir den monetdren Aufwand sind dies ausschlieBlich
Aufwandsdeterminanten. Daflir wurden die in Kapitel 9.1.2 zum monetéren
Aufwand genannten Einflussfaktoren ausgewahlt. Alternativ kénnen durch Un-
tersuchungen wie Interviews weitere Parameter definiert werden. Im ndchsten
Schritt erfolgt die Gewichtung der Determinanten. Flr diesen Schritt bietet sich
zum Beispiel die sogenannte Laddering-Technik an. Bei diesem Verfahren wird
unter anderem durch Interviews versucht, die Wertschatzung von Kunden hin-
sichtlich bestimmter Merkmale, die Kunden mit einem Produkt oder einer
Dienstleistung verbinden, zu erfassen und abzubilden.®*® Auf diesem Weg erzielt
der Anbieter Kenntnisse tber psychologische Motive, Werthaltungen und in der
Folge Uber den Stellenwert der gewahlten Determinanten aus Kundensicht. Im
letzten Schritt wird nach Abbildung 48 die Auspragung der Determinanten ge-
messen.

Maogliche VVorgehensweisen, wie die Bewertungen der einzelnen Determinanten
durch Kunden in der Praxis durchgefiihrt werden kénnen, wurden ebenfalls be-
reits zuvor in Kapitel 9.1.2 beschrieben. Dazu gehdren beispielsweise multiattri-
butive Verfahren wie die Conjoint-Analyse, Fragebdgen und Interviews sowie
Messungen zur Preiswahrnehmung oder zur Preiszufriedenheit.

Nachdem die gezeigten drei Schritte im Rahmen der VVorgehensweise aus Ab-
bildung 48 realisiert wurden, kann die Bewertung, wie in Tabelle 12 am Beispiel
des monetdren Aufwands gezeigt, erfolgen. Zur Veranschaulichung wurden
auch bei dieser Berechnung Beispielwerte angenommen.

%38 \Vgl. SEERINGER, C. (2011), S. 101 f.
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. Bewertun . Gewichtete
Determinanten g Gewichtung
Bewertung

1 (hoch) - 4 (niedrig)

Monetarer Aufwand

- Preis 3 0,50 1,50
- Transaktionskosten (Transport, Informationsbeschaffung...) 2 0,20 0,40
- Folgekosten (Betrieb, Wartung...) 1 0,20 0,20
- Lebenszykluskosten (Entsorgung...) 4 0,10 0,40
Gesamtscore 2,50

Tabelle 12: Bewertung des monetaren Aufwands
Die Systematik zur Bewertung des monetdaren Aufwands deckt sich mit der in

Tabelle 11 zur Bewertung des Informationspotenzials dargestellten. Der einzige
Unterschied in dieser Tabelle, verglichen mit der Bestimmung des Informati-
onspotenzials, besteht in der Skalierung zur Bewertung der Determinanten. Da
hier von Aufwanden gesprochen wird, muss die Skala gedreht werden. Die 1
entspricht dann einem hohen Preis und damit einem hohen Aufwand, die 4 hin-
gegen einem niedrigen Aufwand fur den Kunden. Die Bestimmung des moneté-
ren Aufwands ist ein weiteres Beispiel, wie die Determinanten, die spater zur
Bewertung des Customer Value beitragen, bestimmt werden. Diese Vorgehens-
weise ist, wie vorhergehend beschrieben, fir alle Determinanten einheitlich.

Ergénzend ist im Zusammenhang mit der Bewertung von zukunftsbezogenen
Determinanten, das heilt von Determinanten mit Bezug auf den prospektiven
Customer Value aus Anbietersicht, noch der Faktor der Unsicherheit zu nennen.
Alle Bewertungen von Parametern, die die Zukunft betreffen, unterliegen einem
Unsicherheitsrisiko, was das Eintreffen der Bewertungen angeht. Dies wird zum
Beispiel bei der Bestimmung des Customer Lifetime Value transparent. Alle
Zahlungen, die zukinftige Perioden betreffen, sind geschatzt oder kalkuliert. In
der Realitdt konnen sich Netto-Umsatzerlose, einzelne Kostenpositionen oder
das Abwanderungsrisiko von Kunden jedoch deutlich anders gestalten. Ein wei-
terer Unsicherheitsfaktor besteht durch Liquiditatsprobleme des Kunden. Kun-
schert teilt die moglichen Unsicherheitskriterien grundsatzlich in drei Bereiche
ein. Diese sind kundenspezifische Aspekte wie die Zukunftsfahigkeit der Pro-
dukte sowie die Art der Projekte mit dem Kunden, die Lebensfahigkeit des
Kunden und die Prognoseungenauigkeit in der Zukunft.®®® Derartige Einflisse

%39 \/gl. KUNSCHERT, M. (2009), S. 110.
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konnen erhebliche Folgen fiir den Anbieter haben, weshalb die Bewertungen der
Determinanten in der Zukunft nicht eintreffen. Aus diesem Grund besteht die
Forderung, die Unsicherheit bei der Berechnung des Kundenwertes zu bertick-
sichtigen. Dieser Punkt gilt im Besonderen fir die eingehenden Zahlungsstrome
aus Anbietersicht.*”® Eine Méglichkeit, das Unsicherheitsrisiko zu beriicksichti-
gen, ist die Berechnung eines Unsicherheitsfaktors, der zum Beispiel als Risiko-
abschlag die Bewertung des prospektiven Customer Value schmalert.

Dimension Wert

Errechneter prospektiver Customer Value aus Anbietersicht 3,02

Unsicherheitsfaktor 0,90

Erwarteter Prospektiver Customer Value 2,72

Tabelle 13: Prospektiver Customer Value unter Unsicherheit®!

In Tabelle 13 wird ein Ansatz gezeigt, wie der Unsicherheitsfaktor in die Bewer-
tung des zukunftigen Customer Value integriert werden kann. Der Unsicher-
heitsfaktor muss kundenspezifisch bestimmt werden. Dariiber hinaus sind neben
kundenspezifischen Unsicherheitsvariablen auch Variablen der externen Umwelt
hinzuzuziehen.®* Ein Ansatz zur Bestimmung der Unsicherheit ist die Sensitivi-
tatsanalyse. Durch sie kann der durch Verdnderung bestimmter EinflussgroRen
resultierende Effekt auf eine Ergebnisgrofe, in diesem Fall auf den Customer
Value, untersucht werden. Nachteil der Analyse ist, dass die veranderten Ein-
flussgrolRen isoliert betrachtet werden. Eine weitergehende Untersuchung muss
daher durch aufwendigere Risikosimulationen erfolgen.®®

Nach der Bewertung aller Determinanten, die zur Bestimmung der drei Dimen-
sionen des Customer Value beitragen, und nachdem ein Unsicherheitsfaktor be-
rechnet wurde, kann die Berechnung der Kundenscore fiir die Dimensionen er-
folgen. Die folgende Abbildung 49 verdeutlicht zuvor noch einmal die Systema-
tik, wie unter Bertcksichtigung der verschiedenen Determinanten sowie des Un-
sicherheitsfaktors fir jede Dimension des Customer-Value-Kubus ein Kunden-
score berechnet wird, der dann in die ganzheitliche Kundenbewertung einflief3t.
Bei der Bewertung des Customer Value aus Kundensicht wurden dabei die De-

%40 \/gl. STAHL, H. K./ MATZLER, K./ HINTERHUBER, H. H. (2006), S. 430.
%1 Eigene Darstellung in Anlehnung an KUNSCHERT, M. (2009), S. 164.
%42 \/gl. KUNSCHERT, M. (2009), S. 161.

%3 Vgl. STUKER, D. (2008), S. 341.
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terminanten mit Einfluss auf den Kundennettonutzen nach der Konzeption von
Kotler und Bliemel in Abbildung 40 genutzt. Der Kundennettonutzen entspricht
daher dem Customer Value aus Kundensicht.

éterminanten, durch die der \

Customer Value aus Kundensicht
bestimmt wird:

Determinanten, durch die der
prospektive Customer Value
aus Anbietersicht bestimmt wird:

- Produktnutzen

- Nutzen durch
produktbegleitende
Dienstleistungen

- Nutzen durch Mitarbeiter

- Nutzen durch Image

- Monetarer Aufwand
- Zeitaufwand
- Energieaufwand

stchischer Aufwand

AnschlieRende Einrechnung des AnschlieRende Einrechnung des

H Unsicherheitsfaktors : ) ) : Unsicherheitsfaktors
Arrrrrssssssrrrrrssa s rrararna s naraan : Determinanten, durch die der ~ \  dersererssssrssirri .

retrospektive Customer Value
aus Anbietersicht bestimmt wird:

- Entwicklungspotenzial
- Loyalitatspotenzial
- Cross-Buying-Potenzial

awwns
usazinN

reizualod
-Dlren

- Referenzpotenzial

- Informationspotenzial
- Kooperationspotenzial
- Synergiepotenzial

usdinossay

awuwns

-spuemjny

jeizualod

- Ertragspotenzial
- Loyalitatspotenzial
- Cross-Buying-Potenzial

reizualod
-Dlrep

- Referenzpotenzial
- Informationspotenzial
- Kooperationspotenzial

KSynergiepotenzial

AnschlieRende Einrechnung des
Unsicherheitsfaktors

usdJinossay

jeizualod

Abbildung 49: Systematik zur Bestimmung der Dimensionen des Kubus
Die abgebildete Systematik soll anschlielend anhand eines Beispiels fiir einen

Kunden umgesetzt werden, um die technische VVorgehensweise vorzustellen. Die
nachfolgende Tabelle 14 stellt daher die Bewertung fur einen Kunden exempla-
risch dar. Bei der Bewertung zur Bestimmung der Aufwandssumme wurde die
Skala im Vergleich zur Bewertung der Nutzensumme erneut gedreht. Das heif3t,
auch hier ist eine 4 positiv fir den Kunden und entspricht einem niedrigen Auf-
wand, wéhrend eine 1 einen hohen Aufwand représentiert. Durch die gedrehte
Skala passen die Bewertungen von Nutzen- und Aufwandssumme systematisch
zueinander. Daneben wurde noch beriicksichtigt, dass Nutzen- und Aufwands-
summe jeweils mit der gleichen Gewichtung in die Berechnung des Kunden-
score einflielen, der die Bewertung des Customer Value aus Sicht des Kunden
wiedergibt.
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) ) ) Bewertung ) Gewichtete
Dimension Determinanten 1 (niedrig) - 4 (hoch) Gewichtung Bewertung
5 = Marktpotenzial
g % - Ertragspotenzial 3,80 0,30 1,14
5 - Loyalitatspotenzial 2,30 0,15 0,35
3 3] - Cross-Buying-Potenzial 2,60 0,10 0,26
§ g Ressourcenpotenzial
S v - Referenzpotenzial 3,80 0,10 0,38
23 - Informationspotenzial 2,30 0,10 0,23
33 - Kooperationspotenzial 3,10 0,15 0,47
T § - Synergiepotenzial 1,90 0,10 0,19
x Gewichteter Kundenscore 1,00 3,01
Marktpotenzial
5 % - Entwicklungspotenzial 4,00 0,30 1,20
% |- Loyalititspotenzial 2,40 0,15 0,36
§ % - Cross-Buying-Potenzial 1,50 0,10 0,15
O 3 Ressourcenpotenzial
§ 5: - Referenzpotenzial 3,70 0,10 0,37
9 - Informationspotenzial 2,10 0,10 0,21
08’_ g - Kooperationspotenzial 3,20 0,15 0,48
° =3 - Synergiepotenzial 2,50 0,10 0,25
a > Gewichteter Kundenscore 1,00 3,02
Gewichteter Kundenscore unter Unsicherheit Unsicherheitsfaktor: 0,90 2,72
Nutzensumme
” - Produktnutzen 3,60 0,20 0,72
3 - Nutzen durch produktbegleitende Dienstleistungen 3,30 0,05 0,17
o % - Nutzen durch Mitarbeiter 3,70 0,10 0,37
8% - Nutzen durch Image 3,10 0,15 0,47
> c
58 Aufwandssumme
E S - Monetérer Aufwand 2,50 0,25 0,63
S ¥ | Zeitaufwand 3,60 0,10 0,36
3 - Energieaufwand 2,80 0,05 0,14
- Psychischer Aufwand 2,90 0,10 0,29
Gewichteter Kundenscore 1,00 3,14

Tabelle 14: Bewertung der Kundenscores fiir den Customer-Value-Kubus®*
In Tabelle 14 wurden die Ergebnisse der zuvor beispielhaft durchgefiihrten Be-

rechnungen zum Entwicklungspotenzial, zum Informationspotenzial und zum
monetéren Aufwand aus Kundensicht aufgenommen. Fir alle anderen Determi-
nanten wurde unterstellt, dass sie auf die gleiche Art und Weise bestimmt wur-
den. Zusatzlich wurde angenommen, dass zuvor ein kundenspezifischer Unsi-
cherheitsfaktor errechnet wurde. Auf dieser Basis wurden dann anhand des ge-
zeigten Vorgehens in Tabelle 14 die Customer Values aus Anbieter- und aus
Kundensicht fir einen Kunden exemplarisch bestimmt. Entsprechend der be-
rechneten Kundenscores fr die drei Dimensionen ist es im néchsten Schritt
maoglich, diesen Beispielkunden in den Customer-Value-Kubus einzuordnen und
weitere Schritte in Hinblick auf Interpretationen vorzunehmen.

%44 Eigene Darstellung in Anlehnung an KRAFFT, M./ RUTSATZ, U. (2006), S. 286.
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10.2.4 Kundenklassifikation und Normstrategien

Die Struktur des Customer-Value-Kubus wurde bereits in der vorangegangenen
Abbildung 46 vorgestellt. Dabei wurde erldutert, dass der Kubus aus acht Seg-
menten besteht, die Grundlage der Kundensegmentierung beziehungsweise der
Kundenklassifikation sind. Im weiteren Verlauf soll eine Beschreibung dieser
Segmente erfolgen. Aus diesem Grund wurde der Customer-Value-Kubus in
Abbildung 50 um entsprechende Nummern erweitert, die die einzelnen Segmen-
te kennzeichnen.

4 (hoch)

Z: Customer Value
aus Kundensicht

g
/
/
/
J
4
/ Ve
- -
- s
e ’
/
- /
7
/
/ V4
- /
- /
/ /
/ /
/ /
- -
- -
- -
s /
. . J J
1 (niedrig) L ;

1 2 3
(niedrig)

X: Retrospektiver Customer Value
aus Anbietersicht

Abbildung 50: Customer-Value-Kubus mit Kundensegmenten

Zusatzlich wurde die in den bisherigen Ausfiihnrungen genutzte Skalierung auf
die drei Dimensionsachsen des Customer-Value-Kubus Ubertragen, bei der die 4
einer hohen und positiven Bewertung und die 1 einer niedrigen Bewertung der
Dimension entsprach. Nach dieser Achsenskalierung wirde der Beispielkunde,
der in Tabelle 14 bewertet wurde, in das Segment mit der Nummerierung 8
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eingeordnet werden. Der retrospektive Customer Value dieses Kunden wurde
mit 3,01 Punkten bewertet, weshalb eine Einordnung auf der rechten Halfte der
x-Achse erfolgt. Der prospektive Customer Value wurde aufgrund
nachlassender Potenziale und der Unsicherheit in der Zukunft mit 2,72 Punkten
schlechter bestimmt. Dieser Kundenscore hat dennoch eine Anordnung auf der
zweiten Halfte der y-Achse zur Folge. Der Kundenscore fur den Customer
Value aus Kundensicht wurde ebenfalls Giberdurchschnittlich, das hei3t mit 3,14
groRer als die Mitte mit 2,5, bewertet, woraus eine Einordnung des Kunden auf
der oberen Halfte der z-Achse resultiert. Insgesamt erfolgt dadurch die
Zuordnung des Kunden zu Segment 8.

Allen acht Segmenten kénnen Kundenklassifikationen zugewiesen werden. Die-
se bindeln die vorangegangenen Bewertungen der Kunden und ermdglichen die
Ableitung von Handlungsempfehlungen beziehungsweise Normstrategien. Der-
artige Strategien sind jedoch als Empfehlungen zu verstehen und, wie schon im
Vorfeld im Zusammenhang mit Kundenportfolios beschrieben, nicht allgemein-
gultig. Unternehmensspezifische oder andere Griinde kdnnen die Strategiefin-
dung entgegen den Normstrategien verandern. Klassifikationen von Kunden in
Bezug auf einen Kubus wurden in ahnlicher Form zum Beispiel von Tomczak
und Rudolf-Sip6tz durchgefihrt. Hierbei besteht jedoch der bereits genannte und
elementare Unterschied, dass von ihnen nur der Customer Value aus Anbieter-
sicht beriicksichtigt wurde. Eine Einbeziehung des Customer Value aus Kunden-
sicht ist nicht erfolgt. Dieser Aspekt wurde bisher in der Literatur noch nicht in
ein dreidimensionales Modell integriert.

Dennoch existieren Parallelen zwischen den nachfolgenden Interpretationen und
Bezeichnungen der Kundensegmente in dieser Arbeit und denen von Tomczak
und Rudolf-Sip6tz.**> Generell bestehen insbesondere fiir solche Segmente nach-
vollziehbare Uberschneidungen im Zusammenhang mit der Klassifizierung, bei
denen ein Kunde dimensionsubergreifend negativ oder durchgéngig positiv be-
wertet wurde. Dieser Fall gilt unter anderem fir das Segment mit der Nummer
1. Kunden, die durch entsprechende Bewertungen diesem Segment zugewiesen
wurden, verfugen ber einen niedrigen retrospektiven und einen niedrigen pros-
pektiven Customer Value aus Anbietersicht sowie auch Uber einen niedrigen
Customer Value aus Sicht des Kunden.

%4 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 140 f.
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Der Klassifizierung von Topfer und Seeringer in Abbildung 45 folgend, besteht
dabei eine wertminimale Beziehung.®*® Diese Kunden sollen hier analog zu
Tomczak und Rudolf-Sipétz als Verzichtskunden benannt werden.®*” Bei diesen
Kunden ist es aus Anbietersicht nicht zu empfehlen, Anstrengungen hinsichtlich
der Kundenbeziehung zu unternehmen und in diese zu investieren. Als Norm-
strategie empfiehlt sich h&ufig die Beendigung der Kundenbeziehung. Aufgrund
der fehlenden Potenziale aus Anbieter- und Kundensicht sollten derartige Kun-
den nicht weiter im Portfolio gehalten werden. Eine Verbesserung der Position
dieser Kunden in Richtung anderer Segmente des Customer-Value-Kubus ist nur
durch hohe Investitionen und Ressourcenaufwand moglich. Des Weiteren ist es
bei Verzichtskunden nicht unwahrscheinlich, dass sie aufgrund des geringen
wahrgenommenen Kundennettonutzens selbst eine Aufgabe der Geschaftsbezie-
hung anstreben. Palloks-Kahlen beschreibt sie als enttduschte, unrentable Kun-
den.®*®

Ahnliches gilt fiir Kunden, die sich in Segment 2 im Kubus befinden. Diese
Kunden werden als Abschdpfungskunden klassifiziert. Auch bei Abschdpfungs-
kunden besteht ein hohes Abwanderungsrisiko, da sie ebenfalls nur einen nied-
rigen Kundennettonutzen aus der Kundenbeziehung ziehen. Auch die zukunfti-
gen Potenziale dieser Kunden werden kritisch bewertet. Aus diesem Grund soll-
ten keine langfristigen Investitionen hinsichtlich Effektivitat oder Effizienz der
Kundenbeziehung mehr in diese Kunden getatigt werden. Wesentlicher Unter-
schied zwischen Abschopfungskunden und Verzichtskunden ist der retrospekti-
ve Customer Value aus Anbietersicht. Da dieser als hoch bewertet wird, sollte
der Anbieter den Kunden maximal abschdpfen und gleichzeitig alle realisierba-
ren Einsparpotenziale umsetzen.®* Die Normstrategie entspricht teilweise der
Strategie der Ertragskunden des Kundenportfolios in Abbildung 11.

In diesem Kontext generieren Abschopfungskunden die Finanzmittel, die fir
Investitionen in Kunden anderer Segmente notwendig sind. Aus diesem Grund
ist eine Normstrategie fir Abschépfungskunden das Halten der derzeitigen Posi-
tion durch notfalls geringe Erhaltungsinvestitionen.®®® Homburg und Beutin

%48 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 256.

%47 \/gl. TomczAK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 142.
%48 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 303.

%49 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 141 f.
%50 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 141.
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nennen dieses Vorgehen ,.kostenoptimiertes Halten®. Sie erachten es bei derartig
klassifizierten Kunden ebenfalls als sinnvoll, Sondervergunstigungen oder -
malinahmen fir den Kunden zu streichen, so lange es nicht zum Ende der Ge-
schaftsbeziehung fuihrt. Ubertragen auf die Kundensicht bedeutet das, dass der
Kundennettonutzen fir den Kunden mdglichst immer leicht gréer als beim
Wettbewerber sein sollte.®** Generell ist jedoch festzuhalten, dass bei Abschop-
fungskunden, sobald sie sich zu Verzichtskunden entwickeln oder entwickelt
haben, eine Beendigung der Geschaftsbeziehung ratsam ist. Vor diesem Schritt
sollte, da unter Umsténden auf eine erfolgreiche Kundenbeziehung zuriickge-
blickt wird, noch einmal abschlie3end ausgemacht werden, ob das Potenzial und
auch der Kundenwert aus Kundensicht nochmals gesteigert werden kdnnen, bei-
spielsweise durch andere alternative Angebote oder Relaunch-Aktivitaten.®>

In Segment 3 des dargestellten Customer-Value-Kubus sind sogenannte Zu-
kunftskunden eingeordnet. Sie kdnnen entsprechend ihrem Namen in der Zu-
kunft eine wertvolle Rolle fiir das anbietende Unternehmen spielen. Zukunfts-
kunden versprechen hohe Potenziale flir den Anbieter, auch wenn diese gegen-
waértig noch nicht vorhanden sind. Auch aus Sicht des Kunden gestaltet sich der
Customer Value bei diesen Kunden noch als gering. Aufgrund der vorherr-
schenden Zukunftspotenziale sollten Zukunftskunden intensiv gefordert werden,
um einerseits ihre gegenwartige Potenzialsituation zu verbessern und anderer-
seits den Customer Value aus Kundensicht auszubauen.®®® Vielfach handelt es
sich bei Zukunftskunden um Kunden von Mitbewerbern. Wenn der empfundene
Kundenwert des Kunden bei der Konkurrenz gering ist, bestehen gute Chancen
fir den Anbieter, den Kunden abzuwerben.

Der Anbieter muss dabei jedoch genau beobachten, ob der Customer Value des
Kunden Gberhaupt zu steigern ist und ob der Customer Value aus der Perspekti-
ve des Kunden erhoht werden kann. Zu diesem Zweck sollte der Anbieter seine
Anstrengungen permanent auf Erfolg kontrollieren, um gegebenenfalls auszu-
steigen oder die Aktivitaten zu reduzieren.®®* Wichtiger Ansatzpunkt zur Erho-
hung des Kundenwertes aus Kundensicht ist die Steigerung der Kundenzufrie-

%1 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 236.

%2 \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 58.

%53 \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 141.
%% \vgl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 57.
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denheit, zum Beispiel durch Anhebung der Qualitat der Leistungen des Anbie-
ters.®

Die letztgenannte Forderung trifft besonders auch auf das Segment 4 zu, in dem
die Potenzialkunden des anbietenden Unternehmens angesiedelt sind. Sie unter-
scheiden sich von Zukunftskunden durch einen bereits vorhandenen hohen ret-
rospektiven Customer Value. Bei diesen Kunden ist der Customer Value aus
Sicht des Anbieters bei beiden Dimensionen hoch, sie bieten gegenwaértig und
zukiinftig einen hohen Customer Value.®® Allerdings verfiigen Potenzialkunden
uber keinen hohen Customer Value aus Kundensicht. Dadurch besteht bei ihnen
ein hohes Abwanderungsrisiko, da sie mit hoher Wahrscheinlichkeit auch fir
andere Anbieter interessant sind. Priméres Ziel sollte es demnach sein, diese
Kunden zu halten.

Entsprechend der Abbildung 45 handelt es sich in diesem Fall um eine anbieter-
lastige Kundenbeziehung. Der Anbieter sollte daher anstreben, das Leistungsan-
gebot durch entsprechende MaRRnahmen und Investitionen fur den Kunden zu
erhohen und attraktiver zu gestalten. Uber diesen Weg lasst sich die Nutzen-
summe fir den Kunden und in der Folge damit der Kundennettonutzen steigern.
Topfer und Seeringer unterstreichen ebenfalls, dass die Kundenbeziehung in ei-
nem solchen Fall fir den Anbieter zwar kurzfristig profitabel ist, jedoch eine
hohe Abwanderungsgefahr besteht. Dieser sollte mit einer Steigerung der Effek-
tivitat des Leistungsangebots begegnet werden.®” Auch hier spielen Aspekte
wie die Anhebung der Kundenzufriedenheit eine wichtige Rolle. Huldi und
Staub empfehlen, bei gefédhrdeten Kundenbeziehungen mit Potenzialkunden eine
hohe Sensibilitat zu zeigen, welche Winsche durch den Kunden existieren.
Wichtig sind auch aus ihrer Sicht Haltestrategien und starke Kundenbindungs-
malinahmen. Es ist jedoch zu kontrollieren, wie der Customer Value aus Kun-
densicht auf die Malinahmen reagiert. Falls keine Beeinflussung, das heif3t Ver-
besserung aus Sicht des Kunden erzielbar ist, dirfen keine tberflissigen An-
strengungen unternommen werden.®® Die Untersuchung, welche Wiinsche
durch den Kunden an den Anbieter bestehen, kann beispielsweise durch Ent-

%55 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 303.

%% \/gl. Tomczak, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 141.
%7 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 256.

%8 \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 57.

224

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Bestimmung des integrativen Customer Value

wicklungskooperationen, Kundenschulungen, gemeinsame Projekte, Workshops
und andere Malinahmen zur Steigerung der Kundenintegration erfolgen. Zu-
gleich bieten die genannten Aktivitdten dem Anbieter die Option, Informationen
tiber Trends und Entwicklungen im Markt zu gewinnen.®*®

Kunden, die dem Subkubus 5 im Customer-Value-Kubus zugewiesen werden,
verfugen uber einen hohen Customer Value aus Kundensicht, jedoch sind sie aus
Anbietersicht weder retrospektiv noch prospektiv attraktiv. Palloks-Kahlen be-
schreibt diese Kunden als (iberzeugt, aber unrentabel.®® Sie werden im Folgen-
den als Selektivkunden bezeichnet. Diese Benennung spiegelt die Strategie zu
diesen Kunden wider, da hier selektives Handeln notwendig ist. Grundsétzlich
empfiehlt sich als Normstrategie der Abbau von Selektivkunden, da sie aus An-
bietersicht auf den ersten Blick nicht wirtschaftlich sind. Dennoch miissen zuvor
ihre indirekten Wertbeitrdge gepruft werden, zum Beispiel, wenn sie aufgrund
von Ausstrahlungswirkung im Kundenportfolio gehalten werden sollten.®®* Der
selektive Rickzug bei Kunden dieses Segments bedeutet jedoch nicht immer
sofort die endgultige Beendigung der Geschéaftsbeziehung. Im Vorfeld der Be-
endigung kénnen dem Kunden in einem ersten Schritt zum Beispiel keine be-
sonderen Rabatte mehr eingerdumt, Marketing- und VertriebsmalRnahmen ge-
strichen oder Mindermengenzuschlage durchgesetzt werden.®® Dieses Handeln
entspricht im Kontext von Abbildung 45 dem Ziel der Effizienzsteigerung bei
kundenlastigen Beziehungen.

Ebenso ist es bei Selektivkunden mdoglich, dass es sich um Kunden handelt, die
am Anfang einer Kundenbeziehung zum Anbieter stehen, die noch nicht er-
folgsversprechend und wirtschaftlich erscheint. In diesem Fall sollte der Custo-
mer Value aus Kundenperspektive weiter hoch gehalten und der Kontakt auf-
rechterhalten werden. Der Anbieter sollte dem Kunden Angebote machen, die
eine positive Entwicklung der Kundenbeziehung aus Anbietersicht ermoglichen.
Dabei ist es jedoch wichtig, eine transparente Kostenbetrachtung und Budgetie-
rung in Bezug auf kundenbezogene Manahmen vorzunehmen.®®

%59 \/gl. KUNSCHERT, M. (2009), S. 182.

%80 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 303.
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Anders sieht die Situation bei Kunden mit Zuordnung zu Segment 6 aus. Auch
hier ist der Customer Value aus Kundensicht hoch. Zusétzlich besteht bei diesen
Kunden ein hoher retrospektiver Customer Value, jedoch weiterhin mit einem
niedrigen prospektiven Customer Value aus Anbietersicht ein unterdurchschnitt-
liches Zukunftspotenzial. Aus diesem Grund gelten diese Kunden als Mitnahme-
kunden. Basierend auf Analysen, warum das zukinftige Potenzial nicht mehr
dem gegenwartigen Potenzial des Kunden entspricht, sollte der Anbieter auch
bei Mitnahmekunden die Wertbeitrdge nutzen und ausschépfen.®®* Als weitere
Normstrategie bietet sich der Versuch an, die Kunden zu zukunftstrachtigen und
rentablen Kunden zu entwickeln, oder bei Kunden, die am Ende des Lebenszyk-
lus stehen, wieder dahin zuriick zu entwickeln. Im letzteren Fall einer abklin-
genden Kundenbeziehung kann es fiir den Anbieter gegenliber dem Kunden eine
ethisch-moralische Verpflichtung geben, da der Kunde in der Vergangenheit
einen hohen Stellenwert hatte. In dieser Situation sollte die emotionale Bindung
zum Kunden weiter gehalten und genutzt werden. Maoglicherweise kdnnen neue
Produkte oder Relaunch-Aktivititen sogar Kundenpotenzial generieren.®® Wei-
tere mogliche Malinahmen konnten ein gezieltes Kundenbindungsmanagement
und die Steigerung der Vertriebseffizienz sein.®®

Kunden im Segment des Kubus mit der Nummerierung 7 sind Perspektivkun-
den. Sie verfligen tber einen hohen prospektiven Customer Value aus Anbieter-
sicht und einen hohen Customer Value aus Kundensicht. Gegenwaértig ist der
Kundenwert dagegen noch gering. Perspektivkunden ist die hdchste Prioritat im
Rahmen des Kundenmanagements zuzuweisen, da sie eine bedeutende Unter-
nehmensressource fir die Zukunft sind. Zur Steigerung des aktuellen Customer
Value aus Sicht des Anbieters sollten Kostenstrukturen und der Produktmix
Uberpruft werden. Des Weiteren konnen Perspektivkunden als Informationsquel-
le genutzt werden.®®” Durch die gute Potenzialeinschétzung dieser Kunden fiir
die Zukunft geht die eindeutige Handlungsempfehlung in Richtung Halten und
gegebenenfalls sogar Ausbauen der Kundenbeziehung. Ziel ist dabei die Siche-
rung der langfristigen Zusammenarbeit mit dem Kunden sowie die Sicherung

%% \/gl. TomczAK, T./ RUDOLF-SIPOTZ, E. (2006), S. 141.
%3 \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 57.
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der Perspektivkunden vor dem Wettbewerb. Dadurch mussen sie in besonderer
Weise durch Marketing und Vertrieb betreut werden.®®®

Der Subkubus 8 enthalt die Starkunden, die in der Regel Schlissel- und Stamm-
kunden des anbietenden Unternehmens sind. Bei Starkunden sind sémtliche Di-
mensionen im Customer-Value-Kubus hoch und positiv ausgepragt. Damit un-
terscheiden sie sich von den Perspektivkunden durch einen bereits gegenwaértig
hohen Kundenwert. In diesem Fall besteht zwischen Anbieter und Kunde eine
wertoptimale Beziehung, da hohe retrospektive und prospektive Potenziale aus
Anbieter- und Kundensicht existieren. Als Normstrategie gilt fir Starkunden das
Halten und Ausbauen der Kundenbeziehung. Dadurch ist ein hoher Ressourcen-
einsatz erforderlich, der zu hoher Kundenzufriedenheit und Loyalitat sowie sin-
kender Preissensibilitat fuhrt. In der Folge ist eine flexiblere Preisgestaltung,
beispielsweise in Form von Preiserh6hungen durch den Anbieter, durchsetzbar,
was wiederum den verstirkten Ressourceneinsatz kompensieren kann.’® Der
Anbieter sollte bei Starkunden auflerdem versuchen, sukzessive und vorsichtig
die Austrittsbarrieren fur den Kunden zu erhéhen sowie ihm den gegenseitigen
Nutzen der Geschéftsbeziehung darzustellen. Ein Weg dazu sind Workshops mit
dem Kunden, die dem Anbieter auch zur Informationsgewinnung fir den Au-
Rendienst dienen kénnen.®”

Innerhalb des Customer-Value-Kubus ist es somit moglich, anhand der drei de-
finierten Dimensionen bewertete Kunden zu segmentieren und dann entspre-
chende Handlungsempfehlungen abzuleiten. Die beschriebenen Empfehlungen
beziehungsweise Normstrategien sind bisher noch allgemein formuliert und zei-
gen generelle StoRrichtungen fiir das Kundenmanagement in Verbindung mit
den acht Segmenten. Demnach ist es notwendig, die dargestellten Handlungs-
empfehlungen in einem né&chsten Schritt noch weiter zu untersuchen, um
dadurch Anwendungsmdglichkeiten fir den integrativen Customer Value aus-
zumachen. Dieser Analyse widmet sich das folgende Kapitel 11. Zuvor sollen
jedoch in einer Zusammenfassung die bisherigen Erkenntnisse zum integrativen
Customer Value und zum Customer-Value-Kubus erldutert werden.

%8 \/gl. HOMBURG, C./ BEUTIN, N. (2006), S. 235 f.
%69 \/gl. PALLOKS-KAHLEN, M. (2006), S. 301.
%70 \/gl. KUNSCHERT, M. (2009), S. 182.
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10.3 Zusammenfassung

Auf Grundlage der durchgefuhrten empirischen Untersuchung konnte festge-
stellt werden, dass die bisher eingesetzten Methoden des Kundencontrolling in
der Unternehmenspraxis unzureichend sind, was die Verfolgung der als am
wichtigsten wahrgenommenen Ziele angeht. In diesem Zusammenhang wurde in
erster Linie das Ziel 6konomisch nachhaltiger Kundenbeziehungen genannt. Da-
rauf aufbauend wurde der integrative Customer Value als ein Losungsansatz de-
finiert, da er sowohl quantitative und qualitative sowie vergangenheits-, gegen-
warts- und zukunftsbezogene Potenziale aus Anbieter- und aus Kundensicht be-
rucksichtigt.

Auf dieser Basis wurden zunéchst die beiden Perspektiven des integrativen
Customer Value untersucht. In dieser Verbindung wurden Einflussgréfien auf
den Customer Value aus Anbieter- und aus Kundensicht behandelt. Daran an-
schlieBend wurden existierende Wirkungszusammenhénge zwischen beiden
Sichten analysiert. Dabei wurde unter anderem erkannt, dass Kundenbeziehun-
gen durch drei Faktoren motiviert sein und daraus bestehen kdnnen. Diese sind
der Kundennettonutzen, die Trégheit in Hinblick auf einen Anbieterwechsel und
bestehende Wechselbarrieren. Fir diese Arbeit wurde ein Fokus auf den Kun-
dennettonutzen gelegt.

Im néchsten Schritt folgte die Betrachtung von entsprechenden Modellen, die
die Zusammenfuhrung der beiden Perspektiven ermoglichen. Dabei wurde
transparent, dass drei Dimensionen notwendig sind und in ein adaquates Modell
einbezogen werden missen, da aus Anbietersicht in einen retrospektiven und
einen prospektiven Customer Value unterteilt werden muss.

Diese Anforderung konnte durch die Weiterentwicklung des Kundenkubus, der
bisher ausschliel3lich die Sicht des Anbieters vertritt, erfiillt werden. Die Weiter-
entwicklung fihrte zum Modell des Customer-Value-Kubus. Durch diesen Ku-
bus kann der integrative Customer Value in drei Dimensionen gegliedert wer-
den, den retrospektiven Customer Value aus Anbietersicht, den prospektiven
Customer Value aus Anbietersicht und den Customer Value aus Kundensicht.
Fur die letztgenannte Dimension wurde eine Unterteilung in retrospektiv und
prospektiv als nicht zwingend erforderlich erachtet. Nach der Entwicklung des
Customer-Value-Kubus-Modells erfolgte die Erklarung einer praktischen An-
wendung. Zu diesem Zweck wurde ein Kunde beispielhaft durch ausgewahlte
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Determinanten, die vorhergehend schon inhaltlich diskutiert wurden, hinsicht-
lich der drei festgelegten Dimensionen bewertet. In diesem Zusammenhang
wurden Ansétze zur Gewichtung und Bewertung der Determinanten beschrieben
und die Bewertungsmethoden in Form von Tabellen demonstriert. Die gesamte
Vorgehensweise zur Bewertung eines Kunden wurde dann anhand eines Bei-
spiels vorgestelit.

Darauf aufbauend konnte der Beispielkunde in den Customer-Value-Kubus ein-
geordnet werden. In diesem Kontext wurde gezeigt, dass der Kubus in acht
Segmente aufgeteilt ist, denen Kunden, abhéngig von ihrer jeweiligen Bewer-
tung, zugeordnet werden kénnen. Abschlielend wurden die einzelnen Segmente
in Bezug auf ihre Aussagekraft genauer untersucht und interpretiert. Dabei wur-
den fur alle Segmente mogliche Normstrategien beschrieben, die aufgrund der
Segmentierung innerhalb des Kubus empfehlenswert sein kdnnen. Diese Norm-
strategien implizieren Handlungsempfehlungen und bilden damit in der Folge
die Grundlage fir MaRnahmen, die der Anbieter in der Praxis durchfiihren kann.
An diesen Punkt wird im folgenden Kapitel 11 angeknupft, in dem Anwen-
dungsmoglichkeiten durch die Erkenntnisse des integrativen Customer Value in
der Praxis aufgezeigt werden. Zuvor sollen an dieser Stelle jedoch noch einige
Schwachstellen oder Herausforderungen in Verbindung mit dem Customer-
Value-Kubus beleuchtet werden.

Grundsétzlich bietet das Modell umfangreiche Mdglichkeiten, Kunden vor dem
Hintergrund der beiden Perspektiven des Customer Value zu analysieren. Eine
Herausforderung ist jedoch die anspruchsvolle und aufwendige Erhebung der
bendtigten Daten. Insbesondere der Aufwand, die flr die vorgestellten Metho-
den notwendigen Daten zu erheben, ist an dieser Stelle hervorzuheben.®™ Dieser
Aufwand bezieht sich vor allem auf die Ermittlung und Quantifizierung der qua-
litativen Potenziale, der prospektiven Daten sowie der Informationen aus Kun-
densicht. Die fur den Kubus bendétigen Informationen zu diesen Bereichen sind
deutlich schwieriger zu erlangen als beispielsweise Informationen zur retrospek-
tiven Bewertung des Ertragspotenzials eines Kunden. In der Regel reichen die
vorhandenen Informationssysteme im Unternehmen nicht aus, die Informationen
abzugreifen. Vielmehr missen sie im Rahmen umfangreicher Analysen, wie
durch unternehmensinterne oder externe Befragungen bei Kunden, gewonnen

%71 \/gl. HINTERHUBER, H. H./ MATZLER, K. (2009), S. 261.
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werden. Dieses VVorgehen ist vor allem kostspielig und zeitaufwendig. Aus die-
sem Grund ist es in der Praxis haufig nicht spontan und kurzfristig umsetzbar,
derartige Analysen wie die Segmentierung von Kunden durch den Customer-
Value-Kubus durchzufiihren. Hier bieten sich eher groflere Zeitabstdnde zwi-
schen den Erhebungen und Analysen an.

Daran ankniipfend empfehlen unter anderem Fischer und Schmdller den Aufbau
einer Kundendatenbank, die sowohl Daten aus Anbieter- wie auch aus Kunden-
sicht enthalt. Dabei soll jedoch nicht die maximale Menge an kundenrelevanten
Daten gesammelt werden, sondern nur eine zielgerichtete Informationsermitt-
lung und -nutzung erfolgen.®”® Das bedeutet fiir den Kubus, dass nur die fiir ihn
relevanten Informationen gesammelt werden sollen.

Ein weiterer Punkt hinsichtlich des Aufwands ist die Auswahl der Kunden. In
der Praxis ist es kaum moglich und notwendig, alle Kunden anhand des Custo-
mer-Value-Kubus zu klassifizieren. So steht es zum Beispiel fur Gelegenheits-
kunden mit sehr geringen Umsétzen nicht in einem wirtschaftlichen Kosten- und
Nutzenverhéltnis, den geschilderten Aufwand der Kundenbewertung fir die drei
Dimensionen aufzubringen. Daher muss jeder Anbieter fir seinen Kunden-
stamm definieren, welche Kunden untersucht und klassifiziert werden sollen. In
diesem Kontext ist es beispielsweise auch denkbar, dass nur Kunden ab einer
bestimmten Umsatzh6he bewertet werden. Eine andere Einschrankung hinsicht-
lich der zu bewertenden Kunden kann es auch sein, lediglich Kunden in Ertrags-
und Wachstumsbereichen des Unternehmens zu analysieren. Dadurch wird zum
Beispiel der Aufwand vermieden, dass Kunden in Absatzmarkten des Unter-
nehmens bewertet werden, aus denen sich der Anbieter perspektivisch ohnehin
zuriickzieht oder die in der Zukunft nicht mehr relevant sind.

Insgesamt muss daher im Hinblick auf den Customer-Value-Kubus festgehalten
werden, dass der damit verbundene Aufwand bei der Umsetzung des Konzeptes
hoch sein kann. Dieser Umstand ist auf den ersten Blick als kritisch zu beurtei-
len, da gerade die einfache Umsetzbarkeit der eingesetzten Methoden eine we-
sentliche Anforderung der Unternehmenspraxis ist. Dagegen stehen allerdings
einige wichtige Argumente, die den Aufwand bei der Anwendung des Kubus-
Konzeptes durch einen hohen Nutzen tUberkompensieren kénnen. Ein grundle-
gender Punkt dafur ist die Erreichung einer noch zielorientierteren Ressour-

%72 \/gl. FISCHER, F. M./ SCHMOLLER, P. (2006), S. 501.
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cenallokation, die auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse durch die Anwen-
dung des Kubus moglich ist. Dieses Thema wird im ndchsten Kapitel noch de-
taillierter behandelt. Auf diesem Weg kodnnen durch das anwendende Unterneh-
men eigene Ressourcen gespart werden, indem keine Mittel fur aussichtslose
Kunden verwendet werden. Genauso ist es auch moglich, durch zielgerichtete
Investitionen in Kundenbeziehungen héhere Kundendeckungsbeitrage zu erzie-
len und damit die zuvor in die Anwendung des Modells des Customer-Value-
Kubus investierten Ressourcen mehr als auszugleichen. Somit kann auch fir die
Unternehmen, die sich einfach umsetzbare Konzepte wiinschen, aufgezeigt wer-
den, dass das Modell trotz hoherem Aufwand sinnvoll ist und zu einem grofRRen
Nutzen fir das Unternehmen fiihren kann.

Des Weiteren soll mit der VVorstellung des Customer-Value-Kubus das Ziel ver-
folgt werden, einen noch unbekannten Ansatz vorzustellen. Insbesondere durch
den hohen Nutzen der Konzeption soll transparent gemacht werden, welche
Mdglichkeiten der Ansatz in der Praxis bietet. Diese Herausforderung soll vor
allem durch die nachfolgende Beschreibung der Anwendungsmoglichkeiten in
der Praxis realisiert werden. In diesem Kontext ist es daher vorstellbar, dass die
Prioritaten sowie die Ressourcenplanung innerhalb der Unternehmen zugunsten
des dargestellten Ansatzes verschoben werden und es den Anwendern wert ist,
einen gewissen Aufwand fir einen noch héheren Nutzen zu akzeptieren.
Grundsétzlich soll mit der Beschreibung des Konzeptes auRerdem skizziert wer-
den, wie eine mogliche Maximallésung im Rahmen des wertorientierten Kun-
dencontrolling aussehen kann. Es ist demnach durchaus auch maéglich, den Um-
fang des Modells den jeweiligen Unternehmensanforderungen entsprechend zu
reduzieren. Denkbar ist zum einen, dass der Kubus aus Griinden der Komplexi-
tatsreduktion nur auf wenige, besonders interessante Kunden angewandt wird.
Zum anderen ist es auch eine Option, den Umfang der Determinanten deutlich
zu vermindern und lediglich die einfach zu erhebenden Determinanten zur Be-
wertung der drei Dimensionen des Kubus heranzuziehen. Durch diese Vorge-
hensweise l&sst sich der Aufwand bei der Anwendung des présentierten Modells
erheblich reduzieren.

Eine weitere Herausforderung bei der praktischen Anwendung des Customer-
Value-Kubus ist der Einfluss von Subjektivitat auf die Bestimmung des integra-
tiven Customer Value von Kunden. Vor allem bei der Auswahl, der Gewichtung
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und der Bewertung der Determinanten zur Bestimmung der Customer Values
aus Anbieter- und auch aus Kundensicht kann es durch Subjektivitat zu Verzer-
rungen kommen. Dementsprechend sollte beim Aufbau des Kubus und der an-
schlieBenden Durchfiihrung der Kundenbewertung darauf geachtet werden, dass
madglichst hohe Objektivitat erzielt wird. Als ein moglicher Ansatz wurde bereits
die Anwendung der Delphi-Methode beschrieben, da bei dieser Methode mehre-
re Personen in die Gewichtung und Bewertung der Determinanten einbezogen
werden. Dadurch wird einerseits ein durch mehrere Personen erzieltes Ergebnis
erlangt. Andererseits kann durch eine beispielweise abteilungsibergreifende
Auswahl der befragten Personen eine breiter angelegte und weniger einseitig
beeinflusste Bewertung erreicht werden. Zusétzlich kénnen durch anonymisierte
Rickmeldungen gruppendynamische Verzerrungen teilweise unterbunden wer-
den. Eine weitere Anforderung, um Objektivitat zu erreichen, ist die gleiche Be-
handlung aller Kunden bei der Bewertung. Dies bedeutet, dass fur alle Kunden
die gleiche Gewichtung der Determinanten als Einflussfaktoren angewandt wird,
soweit es der Realitét entspricht.

Zum Abschluss soll noch die Unsicherheit bei der Bestimmung zukinftiger Po-
tenziale als Herausforderung benannt werden. Die allgemein formulierten Unsi-
cherheiten reichen von makro6konomischen tber branchenbezogene Aspekte
bis hin zu kundenspezifischen Faktoren, die den zukinftigen Verlauf der Ge-
schaftsbeziehung beeinflussen.®”® Da alle zukiinftigen GréRen, die in die Bewer-
tung einfliel3en, einer gewissen Unsicherheit unterliegen, sollte grundsatzlich ein
Unsicherheitswert bei der Bestimmung mitaufgenommen werden. Dieser Punkt
wurde vorhergehend unter 10.2.2 in Verbindung mit dem prospektiven Kun-
denwert angesprochen. Dabei wurde die Anwendung eines Unsicherheitsfaktors
dargestellt, der bewertete Unsicherheitsvariablen in die Bewertung mit auf-
nimmt. Dieser Ansatz eliminiert jedoch nicht vollstdndig die Unsicherheit des
Eintreffens zukinftiger Parameter. Dies ist auch darauf zurtickzufiihren, dass
auch der Unsicherheitsfaktor selbst fir die Zukunft nur angenommen bezie-
hungsweise geschatzt ist. Dieser Umstand reflektiert eine Schwaéche des Kubus,
die jedoch genauso fir andere Methoden im Kundencontrolling gultig ist, die
sich mit zukinftigen GrolRen befassen.

%73 \/gl. KUNSCHERT, M. (2009), S. 161.
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Trotz der geschilderten Herausforderungen wird der Customer-Value-Kubus als
ein vielversprechender Ansatz fir das Kundencontrolling und das Kundenma-
nagement gesehen, der verschiedene Anwendungsmoglichkeiten fir die Praxis
bietet. Dartiber hinaus stellt er eine neue Form der Kundenklassifikation dar, da
er dreidimensional beide Perspektiven des integrativen Customer Value abbil-
det.
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11  Anwendung des integrativen Customer Value

11.1 Grundséatzliche Anwendungsmdglichkeiten in der Praxis

Durch das vorherige Kapitel wurde gezeigt, dass der Customer-Value-Kubus in
acht Segmente gegliedert ist, denen je nach Bewertung anhand der drei Dimen-
sionen Kunden zugewiesen werden kdnnen. Des Weiteren wurden den Segmen-
ten Normstrategien zugeordnet, die als Handlungsempfehlungen gelten. Diese
Normstrategien sind jedoch, wie auch im Fall von Kundenportfolios, in der Re-
gel undifferenziert und nicht allgemeingultig, so dass Handlungen fir einzelne
Kunden haufig nicht abgeleitet werden kénnen.®”* Dariiber hinaus verdeutlichen
sie lediglich eine Grundhaltung und beschreiben Stofirichtungen, die jedoch
nicht weiter detailliert werden. Aus diesem Grund ist es mit Bezug zu den
Normstrategien notwendig, die Ableitung von kundenbezogenen Malinahmen
auf Basis des integrativen Customer Value zu vertiefen. In diesem Zusammen-
hang soll nachfolgend ein Einblick gegeben werden, welche Anwendungsmog-
lichkeiten fur ausgewdhlte Bereiche durch die Informationen des Customer-
Value-Kubus in der Praxis vorhanden sind. Dabei wird exemplarisch aufgezeigt,
wie die zuvor generell formulierten Handlungsempfehlungen fir den Kubus in
der Praxis durch Handlungen konkretisiert und umgesetzt werden kdnnen. Ziel
aller Ansétze soll dann die positive Einwirkung auf die Wertgenerierung ftir den
Kunden und den Anbieter sein.

Grundsatzlich existieren Manahmen, die im ersten Schritt priméren Einfluss
auf den Customer Value aus Kundensicht oder alternativ zuerst Gberwiegenden
Einfluss auf den Customer Value aus Anbietersicht haben. Mit Bezug zu den
vorab vorgestellten sachlogischen Zusammenhéngen zwischen beiden Sichten
des Customer Value besteht jedoch eine enge Verbindung und gegenseitige Be-
einflussung beider Sichten. Das bedeutet, dass zum Beispiel bei der Einfluss-
nahme auf den Customer Value aus Anbietersicht in den meisten Fallen in der
Konsequenz, eventuell mit zeitlichem Versatz, auch der Customer Value aus
Kundensicht beeinflusst wird.

%74 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2004), S. 20.
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An erster Stelle liefern die Informationen, die durch den Customer-Value-Kubus
gewonnen werden kdnnen, eine Grundlage im Hinblick auf Entscheidungen tber
Investitionen in die Kundenbeziehung. Dieser Punkt wird im Folgenden Uber-
greifend als Ressourcenallokation durch den Anbieter bezeichnet und im nachs-
ten Kapitel durch zwei Anwendungsbeispiele beleuchtet. Im Rahmen der Res-
sourcenallokation spielen Akquisitions- und Fortfiihrungsentscheidungen eine
wichtige Rolle. Anhand der Segmentierung der Kunden im Customer-Value-
Kubus werden Entscheidungen dartiber unterstitzt, bei welchen Kunden Investi-
tionen durchgefihrt oder unterlassen werden, welche Investitionen im Fall von
Investitionsalternativen realisiert werden und welches Investitionsprogramm
durchgefiihrt werden soll. Das gibt in der Folge auch Auskunft, welche Investi-
tionsvolumina Kunden zukommen sollen.

Des Weiteren unterstiitzt der Kubus den Anbieter bei Entscheidungen zur Aus-
gestaltung der Kooperationsform mit dem Kunden und damit verbundenen In-
vestitionen. Die dreidimensionale Bewertung gibt dem Anbieter eine Orientie-
rung, bei welchen Kunden Ausgaben flir Kooperationsvertrage, fir den Aufbau
von technologischen Voraussetzungen im Rahmen einer Kooperation oder Ak-
quisitionsbemuihungen sinnvoll und lohnenswert sind. Dieser Punkt ist eng ver-
knupft mit Investitionen in die Kundenbindung.®”

Ein n&chster Punkt, bei dem Informationen des Customer-Value-Kubus dem
Anbieter als Grundlage fir Investitionsentscheidungen dienen, betrifft die kun-
denbezogene Gestaltung des Marketing-Mix. Der Marketing-Mix umfasst nach
dem traditionellen Verstandnis die Bereiche Produktpolitik, Preis- und Konditi-
onenpolitik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik. Die Bereiche re-
prasentieren die Marketinginstrumente, die in der operativen Marketingplanung
festgelegt werden. Der Rahmen daftir wird durch das strategische Marketing ge-
geben.®® Der Customer-Value-Kubus zeigt dem Anbieter zum Beispiel auf, bei
welchen Kunden Marketinginvestitionen notwendig und rentabel sind, um Pa-
rameter wie Kundenzufriedenheit oder -loyalitat zu erhohen. Darlber hinaus
kann durch Szenariobetrachtungen simuliert werden, welche Konsequenzen
Marketinginvestitionen auf den Kubus haben kdnnen. Weitere Unterstiitzungs-
maoglichkeiten durch den Customer-Value-Kubus ist die Darstellung, wo Hand-

%75 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 192 ff.
%76 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 22.
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lungsbedarf zur Erzielung einer ausgewogenen Kundenstruktur ist und bei wel-
chen Kunden Marketingaktivitaten erforderlich sind.®”’

Neben der Ressourcenallokation kann der Customer-Value-Kubus auch als Be-
messungsgrundlage fur strategische Anreizsysteme und zur Steuerung des Kun-
denverhaltens beitragen. Im Rahmen der strategischen Anreizsysteme spielen
Vergutungssysteme wie Pradmierungen oder Belohnungen zur Erfolgsmotivation
eine entscheidende Rolle. Entscheidungstrager im anbietenden Unternehmen
werden an der Entwicklung und Kilassifikation der Kunden im Kubus gemessen.
Dabei ist nicht nur, wie sonst bei Anreizsystemen verbreitet, der retrospektive
Customer Value zu berticksichtigen. Durch die Integration von kundenbezoge-
nen PotenzialgroRen kann dariiber hinaus die strategische Entwicklung der Kun-
den gefordert werden und der Entscheidungstrager zur Generierung langfristiger
Kundenwerte motiviert werden. Bei der Steuerung des Kundenverhaltens steht
die Kommunikation mit dem Kunden durch die Konfrontation mit bestimmten
Informationen des Kubus im Vordergrund.®”® Die genannte Kommunikation
geht dabei ber die ohnehin vorhandene Einbindung des Kunden in den Prozess
durch die Bewertung des Customer Value aus Kundensicht hinaus. Vielmehr
wird gemeinsam mit dem Kunden seine Position im Kubus besprochen und als
argumentative Verhandlungsgrundlage genutzt. Ziel ist die Demonstration, wie
ein verandertes Verhalten des Kunden Erfolgswirkungen flr Anbieter und Kun-
de auslésen kann.®” Im besten Fall kann erreicht werden, dass durch die Zu-
sammenarbeit von Anbieter und Kunde der Customer Value aus Anbieter- und
aus Kundensicht gesteigert und somit die Einordnung des Kunden im Kubus
verbessert wird. Grundsétzlich musste dann, zum Beispiel bei einer angestrebten
Verbesserung des Customer Value aus Anbietersicht durch Kosteneinsparungen,
der Customer Value aus Kundensicht gleich bleiben oder nur in weitaus geringe-
rem AusmaR sinken.®®

Ein weiterer Anwendungsbereich, der durch die kundenbezogenen Informatio-
nen des Customer-Value-Kubus unterstitzt wird, betrifft das Benchmarking.
Allgemein wird Benchmarking definiert als ,kontinuierlicher, systematischer

%77 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 199 ff.

%78 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 206 f.

%79 \/gl. KAPLAN, R. S./ COOPER, R. (1998), S. 194.
%80 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 208 f.
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Prozess, der spezifische Untersuchungsobjekte unter Heranziehung von be-
stimmten MalRstdben mit einem Vergleichspartner in einem bestimmten Zeitho-
rizont mit unterschiedlich ambitionierten Zielen* vergleicht.®®" Ziel des Bench-
marking ist in diesem Zusammenhang die Identifikation, bei welchen Kunden
Okonomische Aktivitdten zwischen Anbieter und Kunde den hdchsten Erfolg
haben und am besten erbracht werden kénnen. Diese Kunden spiegeln dann den
Referenzmal3stab fiir andere Kunden wider, anhand dessen anschlie3end Prozes-
se und Managementaktivitaten mit anderen Kunden verbessert werden kdnnen.
Damit verfolgt Benchmarking den Zweck, kontinuierliche Verbesserung durch
die Suche nach den besten Praktiken zu erreichen, indem unternehmensibergrei-
fend Kunden selbst sowie kundenbezogene Prozesse und Methoden verglichen
werden.®®® Durch Benchmarking kénnen dann Kostensenkungspotenziale oder
zusatzliche Umsatzpotenziale erschlossen werden. Grundsétzlich kénnen im
Rahmen des Benchmarking ausgewahlte Teilbereiche, Prozesse oder ganze
Funktionsbereiche verglichen werden. Im ersten Schritt wird die Leistungsliicke
zwischen den ,,Best-practice“-Kunden, das heit den Kunden, die als Referenz-
malistab gelten, und anderen Kunden untersucht. Danach erfolgt eine Analyse
der Grunde fur die bestehende Leistungsliicke bei diesen Kunden, woran sich im
néchsten Schritt der Versuch anschliel3t, diese Liicke durch die Realisierung von
Leistungsverbesserungen zu schlieBen.®® In Verbindung mit dem Customer-
Value-Kubus werden vor allem Schlisselkunden, die tberdurchschnittliche Be-
wertungen fur alle drei Dimensionen besitzen, den Referenzmalistab bilden.
Damit wirkt der Kubus bei der Suche nach ,,Best-practice*-Kunden mit, um von
diesen Kunden innerhalb von Benchmarking-Projekten Leistungsverbesserun-
gen fur andere Kunden abzuleiten.

Da das Spektrum der Anwendungsbereiche, die durch Informationen des
Customer-Value-Kubus beriihrt und unterstiitzt werden, wie vorhergehend auf-
gezeigt, umfangreich ist, werden im weiteren Verlauf der Arbeit einige ausge-
wéhlte Ansétze angesprochen. Zu diesen zdhlt im Besonderen die Ressour-
cenallokation. Grundséatzlich wird der Customer-Value-Kubus dadurch in die
Aufgabenbereiche des Kundenwertmanagements eingebunden. Folgt man der

%81 BAUER, H. H./ STOKBURGER, G./ HAMMERSCHMIDT, M. (2006), S. 241.
%82 \/gl. FucHs, M. (2004), S. 188 f.
%83 \/gl. MEFFERT, H./ BURMANN, C./ KIRCHGEORG, M. (2008), S. 422.
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Darstellung nach Cornelsen, stellen sich die Aufgabenbereiche wie in Abbil-
dung 51 dar. Dabei wurde die Abbildung um das Wirkungsfeld des Customer-
Value-Kubus in Verbindung mit dem Kundenwertmanagement ergénzt.

¥ ¥ ¥
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Abbildung 51: Kundenwertmanagement und Customer-Value-Kubus®

Die Abbildung 51 zeigt, dass im Rahmen der Aufgabenbereiche des Kunden-
wertmanagements im ersten Schritt eine Priorisierung der Kundenbeziehungen
erfolgt. Anhand dieser sollen die Kunden aus Anbietersicht klassifiziert werden,
was durch eindimensionale oder mehrdimensionale Analysen erreicht werden
kann. An dieser Stelle wird der Customer-Value-Kubus eingesetzt, der durch die
Einbeziehung der Kundensicht eine Weiterentwicklung zu den bisher primér
durchgeflihrten Analysen darstellt. Im zweiten Schritt erfolgt die Diagnose, das
heil3t die Identifikation von Starken und Schwéchen der Kundenbeziehung. Da-
bei werden die unterschiedlichen Einflussfaktoren auf die Klassifizierung der
Kunden untersucht. Fir den Kubus bedeutet das, dass die Determinanten der

drei Dimensionen hinsichtlich ihrer Bewertung fiir die jeweiligen Kunden be-

%4 Eigene Darstellung in Anlehnung an CORNELSEN, J. (2000), S. 263.
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leuchtet und dann eine Ursachenanalyse fiir die Bewertungen, insbesondere bei
schwachen Bewertungen, realisiert wird. Auch an dieser Stelle unterstutzt das
Modell des integrativen Customer Value beziehungsweise des demonstrierten
Kubus, da dem Anbieter die Bewertungen und die Herleitung der Bewertungen
vorliegen. Der dritte Schritt befasst sich dann mit der Ressourcenallokation zur
Bearbeitung und Verbesserung des Customer Value aus Anbieter- und Kunden-
sicht.®® Dadurch soll die Steuerung der Kundenbeziehung erleichtert werden.
Die vorhergegangenen Ausfiuhrungen unterstreichen die vielfaltigen Anwen-
dungsgebiete und Ansatzpunkte des Customer-Value-Kubus. Im weiteren Ver-
lauf soll die Ressourcenallokation beispielhaft im Hinblick auf die kundenbezo-
genen Unternehmensbereiche Marketing und Vertrieb vorgestellt sowie die un-
ternehmensinterne Ausrichtung auf den Customer Value aus Kundensicht durch
Beispiele gezeigt werden. Insgesamt werden in diesem Zusammenhang in den
folgenden Kapiteln in Verbindung mit der Nutzung von Informationen des in-
tegrativen Customer Value drei Punkte diskutiert:

= Eine kundenwertorientierte Marketingkonzeption,

= eine kundenwertorientierte Vertriebssteuerung und

= das Customer Perceived Value Management.

Die ersten beiden Punkte beschaftigten sich mit der Frage, wie aufbauend auf
der Klassifizierung von Kunden durch den Customer-Value-Kubus eine fundier-
te Steuerung und Priorisierung von Kundenbeziehungen maglich ist. Im Rahmen
des ersten Punktes soll der integrative Customer Value als Ausgangsgrofie einer
kundenwertorientierten Marketingkonzeption untersucht werden. Daran an-
schlielend wird die Vertriebssteuerung durch Informationen des Customer-
Value-Kubus behandelt. Abschlielend wird noch als dritter Punkt das Customer
Perceived Value Management angesprochen, das die Bewertung der kundenre-
levanten Prozesse eines Anbieters fokussiert, um in der Folge den Customer Va-
lue aus Kundensicht zu steigern. Dieser Punkt unterstreicht mégliche Bemuhun-
gen eines Anbieters, den Customer Value aus Kundensicht zu verbessern.

Neben den genannten drei Themenbereichen werden dariiber hinaus zum Ab-
schluss des Kapitels noch einige weitere Anwendungsmaglichkeiten und Ansét-
ze présentiert, bei denen der integrative Customer Value eine Rolle in der Praxis
spielen kann. Hierzu gehort zum Beispiel die Erlauterung, wie der Customer Va-

%82 \/gl. CORNELSEN, J. (2003), S. 664.
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lue als Entscheidungskriterium fiir Akquisitionen genutzt werden kann oder der
integrative Customer Value als Grundlage fir Entscheidungen hinsichtlich der
Rickgewinnung oder aber der Beendigung von Kundenbeziehungen dient.

11.2 Ressourcenallokation durch integrativen Customer Value

11.2.1Grundlagen zur Ressourcenallokation

Durch den Customer-Value-Kubus wird anhand der beiden Dimensionen aus
Anbietersicht bestimmt, welcher Kunde retrospektiv und prospektiv welchen
Stellenwert flr den Anbieter hat. Die Segmente dienen dem Anbieter als Grund-
lage, eine durch die Klassifikation adédquate Behandlung der Kunden nach ihrer
Relevanz fur den Anbieter zu realisieren. Als weitere Unterstiitzung dient dabei
die Dimension des Customer Value aus Kundensicht, da sie aufzeigt, wie Kun-
den die Beziehung zum Anbieter einschatzen und wie der Nettonutzen, der
durch die Geschéftsbeziehung erreicht wird, durch den Kunden wahrgenommen
und bewertet wird. Auf Basis dieser Informationen kénnen Riickschlisse auf das
Kundenbeziehungsmanagement gezogen und Stol3richtungen sowie Malinahmen
formuliert werden. Im Vordergrund steht auch hier das Ziel der Nachhaltigkeit.
In direkter Verbindung dazu steht die Zuteilung oder Allokation der Ressourcen
des Unternehmens zu seinen Kunden, um den integrativen Customer Value zu
steigern. Verschiedene Anwendungsbereiche und Ansatzpunkte, wie die Res-
sourcen eingesetzt werden konnen, wurden vorhergehend bereits dargestelit.
Dabei wurde hervorgehoben, dass Ressourcen in verschiedener Auspragung be-
ziehungsweise Form existieren. So kann zum Beispiel zwischen sachlichen, fi-
nanziellen, personellen, informationellen und organisatorischen Ressourcen un-
terschieden werden.®®

Ressourcen werden von Freiling als Grundlage fir die Entstehung von Wettbe-
werbsvorteilen und Kundenwerten gesehen. In diesem Zusammenhang ist es aus
seiner Sicht fur den Anbieter notwendig, die Ressourcen zielgerichtet und
marktrelevant einzusetzen. Diese Forderung setzt entsprechende Entscheidungen
zur Allokation der verfligbaren Ressourcen des Unternehmens voraus. Als we-
sentliches Entscheidungskalkul definiert er das AusmaR, wie stark die Potenziale
von Anbieter und Kunde korrespondieren und von einer positiven Beeinflussung

%88 \/gl. FROHLICH-GLANTSCHNIG, E. (2005), S. 7.
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des Kundenwertes ausgegangen werden kann.?®” Die Erfiillung der genannten
Anforderung wird durch den Customer-Value-Kubus unterstiitzt, da in diesem
insbesondere Kunden in Segmenten mit wertoptimaler Beziehung zum Anbieter
der Anforderung entsprechen. In diesen Segmenten kann von einer positiven
Beeinflussung des integrativen Customer Value durch zielgerichtete Ressour-
cenverwendung ausgegangen werden.

Dennoch ist in diesem Zusammenhang erganzend zu bemerken, dass der
Customer-Value-Kubus nicht als alleiniges Entscheidungskriterium Gber die
Zuordnung von Ressourcen oder Investitionen zu Kunden gesehen werden kann.
Zusatzlich missen die beiden bereits zuvor erlauterten Einflussfaktoren, Trég-
heit und Wechselbarrieren, berticksichtigt werden. So ist es zum Beispiel nicht
sinnvoll, allein durch Informationen des Kubus in Kundenbeziehungen zu inves-
tieren, zu denen ausschlieBlich aufgrund von Wechselbarrieren eine Kundenbe-
ziehung besteht. Diese Kunden konnten dann, wenn diese Wechselbarrieren
aufgehoben werden oder nicht mehr existieren, abwandern. Damit wrden die
Ressourcen das beabsichtigte Ziel der Nachhaltigkeit nicht oder nur einge-
schrankt erreichen. Aus diesem Grund ist es in Bezug zu diesem Beispiel not-
wendig, potenzielle Investitionen in Kunden durch weitere, tiber den Customer-
Value-Kubus hinausgehende, Informationen zu prifen.

Die Allokation von Ressourcen anhand des integrativen Customer Value betrifft
zahlreiche Unternehmensbereiche. Neben dem Marketing und dem Vertrieb, die
im Anschluss noch tiefergehend behandelt werden, kann es beispielsweise auch
die Bereiche Konstruktion und Entwicklung, Produktion und Fertigung, Kun-
dendienst und Beschwerdemanagement oder Werbung betreffen. Grundsatzlich
stehen alle Prozesse im Mittelpunkt, die relevant in Bezug auf die Kundenbezie-
hung sind und folglich Wirkung auf den Customer Value haben. Im Folgenden
soll vor diesem Hintergrund als ein mdglicher Allokationsbereich zuerst das
kundenwertorientierte Marketing untersucht werden.

11.2.2Kundenwertorientiertes Marketing

Im Rahmen des kundenwertorientierten Marketing spielen nach Topfer und See-
ringer erneut die Parameter Effektivitat und Effizienz eine wichtige Rolle. In
Verbindung mit dem Marketing umschreibt Effektivitat den Zielerreichungsgrad

%7 \gl. FREILING, J. (20086), S. 92 ff.
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oder das Ergebnis des Soll-Ist-Vergleichs von Marketingaktivitaten. Marketing-
effektivitat liegt vor, wenn ein Anbieter die Kundenanforderungen erflllt. An
dieser Stelle eignet sich der Customer Value aus Kundensicht als KenngroRe zur
Bestimmung der Effektivitat des Marketing. Durch den Customer Value wird
die Wahrnehmung des retrospektiven und prospektiven Wertes eines Angebotes
oder einer Dienstleistung durch den Kunden widergespiegelt. Dabei liefern die
Determinanten, die in die Bewertung des Customer Value aus Kundensicht ein-
flielen, Aufschluss Uber die Effektivitat der Marketingaktivitaten. Marketingef-
fizienz liegt dagegen vor, wenn das Output-Input-Verhaltnis aus Sicht des An-
bieters stimmig ist. Das heif3t, dass die Marketingaktivitdten und damit die ein-
gesetzten Ressourcen fur diese Aktivitaten wirtschaftlich sind und zu einem ho-
heren Customer Value aus Anbietersicht fiihren.®®

Der Customer-Value-Kubus kann daher als Indikator genutzt werden, um den
Erfolg von kundenbezogenen Marketingaktivitaten aus Sicht des Anbieters und
des Kunden zu beleuchten. Der Kubus wird jedoch schon im Vorfeld der Er-
folgsbeurteilung entsprechender Aktivitaten angewandt und seine Informationen
werden genutzt. Aufgrund der Positionierung beziehungsweise Klassifizierung
von Kunden im Kubus und somit vor dem Hintergrund des bewerteten integrati-
ven Customer Value eines Kunden lassen sich zielgerichtete und kundenspezifi-
sche Marketingaktivitaten formulieren. Damit stellt der Customer-Value-Kubus
eine wesentliche Basis zur Ableitung von Marketingaktionen dar. Dieser Punkt
entspricht auch der Ansicht von Helm und Glnter. Sie fordern die individuelle
Ausrichtung von Marketing-Mix-Konzepten auf Kunden und Kundengruppen
anhand der jeweils festgestellten Bediirfnisse.®® Die an dieser Stelle genannten
Bedurfnisse beziehen sich im ersten Schritt auf die Bedrfnisse des Kunden. Im
zweiten Schritt sind damit jedoch auch auf die Bedurfnisse des Anbieters ge-
meint. Dadurch hangen sie mit den zuvor gezeigten strategischen StoRrichtun-
gen zusammen, da diese die Richtung aufzeigen, in die der Kunde im Kubus
durch den Einsatz entsprechender MaRnahmen im Marketing entwickelt werden
soll. So kann beispielweise eine unterdurchschnittliche Bewertung einer in die
Klassifizierung einflieRenden Determinante durch den Kunden Aufschluss tber
Bedurfnisse geben, die durch den Anbieter durch entsprechende Aktivitaten wei-

%88 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 255.
%89 \/gl. GUNTER, B./ HELM, S. (2006b), S. 4 f.

243

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Anwendung des integrativen Customer Value

ter behandelt werden mussen. Dadurch kann dann der Kundenwert aus der Per-
spektive des Kunden und darauf folgend aus Sicht des Anbieters verbessert wer-
den, wie nachfolgend erl&utert wird.
Insgesamt wird die Summe aller Aktivitaten des Marketing fir einen Kunden im
Folgenden als Investition in den Kunden, das hei3t in die Kundenbeziehung ver-
standen. Durch den Kubus und die strategischen StoRrichtungen, die einen mdg-
lichen Rahmen fir die Entwicklung des Kunden vorgeben, wird die Art, Aus-
pragung und Intensitét der Investitionen in den Kunden definiert. Dies entspricht
wiederum der zuvor angesprochenen Ressourcenallokation. Zentrales Ziel der
Investitionen in den Kunden durch Marketing ist die VVerbesserung der Werttrei-
ber auf Kundenebene. Die verbesserten Werttreiber fiihren zu einem Anstieg des
wahrgenommenen Customer Value durch den Kunden und wirken sich in der
Folge positiv auf das Kundenverhalten aus. Beispiele sind positive Auswirkun-
gen auf Cross-Buying-Aktivitdten oder eine verstarkte Kundenbindung und -
loyalitat. Damit steigt in der Folge auch der Customer Value aus Anbietersicht.
Diese Wirkungskette kann auch quantifiziert werden, indem die Investitionen
des Anbieters in Marketingaktivitaten in ein Verhaltnis zum Kundenwert bezie-
hungsweise zur durch die Marketingaktivitaten erzielten Verbesserung des Kun-
denwertes gesetzt werden. Daraus ergibt sich in der Folge ein gestiegener Return
on Marketing Investment.®®
Bereits vorhergehend wurde in Verbindung mit moglichen Anwendungsberei-
chen des Customer-Value-Kubus der Marketing-Mix angesprochen, da die Be-
wertung und Einordnung des Kunden in den Kubus entscheidend zur Ausgestal-
tung des Marketing-Mix fir den Kunden beitragt. Entsprechend der Bereiche
des Marketing-Mix betrifft das die Preis-, Produkt-, Kommunikations- und Dis-
tributionspolitik des Anbieters gegentiber dem entsprechenden Kunden. Diesen
vier genannten Bereichen des Marketing-Mix lassen sich Instrumente und Auf-
gabenbereiche zuordnen, die nachfolgend in Anlehnung an Bruhn kurz skizziert
werden sollen.
= Preispolitik

Zu den Aufgaben gehort in erster Linie die Festlegung der Preise und Kondi-

tionen. Das Entscheidungsspektrum umfasst die Bestimmung, Gestaltung

und Kontrolle von Preisen, Rabatten, Boni und Skonti sowie die Gestaltung

%% \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 256.
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von Liefer- und Zahlungsbedingungen. Ebenfalls ist in diesem Kontext die
Findung und Umsetzung von Preisstrategien zu nennen.
= Produktpolitik
Die Produktpolitik beschéaftigt sich mit der Gestaltung des Leistungspro-
gramms, wozu alle materiellen und immateriellen Facetten der Produkt- und
Sortimentsgestaltung gehoren. Im Einzelnen sind folgende Komponenten
zum Entscheidungsspektrum zu zahlen: Produktinnovation, Produktvariation
und Produktdifferenzierung, Produkteliminierung, Markierung, Namensge-
bung, Serviceleistungen, Sortimentsplanung und Verpackung.
»  Kommunikationspolitik
Die Kommunikationspolitik betrifft alle MaRnahmen der Kommunikation
mit aktuellen und perspektivischen Kunden, Mitarbeitern und Bezugsgrup-
pen. Dazu gehdren unter anderem die anschlieend genannten Instrumente:
Mediawerbung, Verkaufsforderung, Direktmarketing, Public Relations,
Sponsoring, personliche Kommunikation, Messen und Ausstellungen, Event
Marketing sowie Online- und Mitarbeiterkommunikation.
= Distributionspolitik
Dieser, auch als Vertriebspolitik bezeichnete Bereich, blndelt solche Mal-
nahmen, die zum Bezug der Leistungen durch den Kunden notwendig sind.
Entscheidende Punkte sind dabei die Auswahl der Vertriebssysteme, die Ver-
triebssteuerung, die Logistiksysteme und die Verkaufsorgane.®®*
Ziel eines Anbieters ist es im Allgemeinen, den optimalen Marketing-Mix aus-
zuloten und zielbezogen auf einzelne, mehrere oder alle Kunden anzuwenden.
Dabei besteht eine direkte Beziehung der vier Aufgabenbereiche zum Kunden.
Durch die Produktpolitik wird die Lésung zur Erfillung der Bedirfnisse des
Kunden behandelt, die Preispolitik spiegelt die monetdren Kosten des Kunden
daftir wider, die Distributionspolitik behandelt die Erreichbarkeit fir den Kun-
den und die Kommunikationspolitik steht im Zusammenhang mit der Kommu-
nikation mit dem Kunden. Alle vier Bereiche betreffend werden dann die Anbie-
ter erfolgreich sein, welche die Kundenbedlrfnisse am 6konomischsten, be-
quemsten und zweckmaéligsten sowie durch die effektivste Kommunikation er-
fiillen.**

%% \/gl. BRUHN, M. (2010), S. 28 f.
%92 \/gl. KOTLER, P./ KELLER, K. L. (2006), S. 20.
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Mit Bezug zu den vier dargestellten Bereichen des Marketing-Mix kdnnen dem-
nach fiir die jeweils betroffenen Kunden im Kubus MaRnahmen zur Steigerung
des integrativen Customer Value definiert werden. Ein moglicher Ansatz, wie
der Customer Value aus Anbietersicht gesteigert werden kann, wird von Cornel-
sen vorgestellt. Bei diesem Ansatz wird fir alle Determinanten mit Einfluss auf
den Kundenwert aus Sicht des Anbieters untersucht, welche Kundenwerttreiber
mit ihnen in Verbindung stehen und wie der Marketing-Mix diese im Sinne des
Anbieters positiv beeinflussen kann. Zu den Determinanten oder Teilwerten des
Kundenwertes fir den Anbieter gehtren, wie auch bereits zuvor in der vorlie-
genden Arbeit beschrieben, der Umsatz und Kundenerfolg, der Cross-Selling-
Wert, der Referenzwert, der Informationswert sowie die Kundenbindung. Am
Beispiel des Informationswertes definiert Cornelsen dann als zugehorige Kun-
denwerttreiber die Informationsmenge, die Informationshaufigkeit und die In-
formationsqualitat. Diese drei Kundenwerttreiber sind demnach die Einflussfak-
toren, die den Informationswert des Kunden aus der Anbieterperspektive ausma-
chen. Um eine Steigerung des Wertes zu erreichen, werden dahingehend vor al-
lem operative Ansatzpunkte bestimmt, die Auswirkung auf die genannten Kun-
denwerttreiber haben. Im Rahmen der Produktpolitik ist beispielsweise eine
Vertiefung der Produktkenntnisse beim Kunden denkbar oder in Verbindung mit
der Preispolitik kann eine vorschlagsbezogene Rabattpolitik ein geeigneter An-
satz sein. Dadurch werden dem Kunden fiir Verbesserungsvorschldge hohere
Rabatte eingerdumt. Auch durch die Kommunikationspolitik kann der Informa-
tionswert des Kunden gesteigert werden, ein moglicher Ansatz sind kundenspe-
zifische Hotline-Nummern. Der vierte Bereich des Marketing-Mix, die Distribu-
tionspolitik, bietet zusétzliches Potenzial zur Verbesserung, indem unter ande-
rem vorschlagsbezogene Incentives fiir den AuBendienst eingefiihrt werden.®®

Analog zum Informationswert existieren auch fir die Gbrigen Determinanten des
Customer Value aus Anbietersicht Marketing-Mix-bezogene Ansatzpunkte zur
Steigerung der Determinante. Der Fokus liegt dabei jedoch auf der Anbieter-
sicht. Dadurch ist es in vielen Féllen nur méglich, den Customer Value einseitig,
das heil3t anbieterseitig zu beeinflussen. Fiir bestimmte Kundenklassifizierungen
anhand des Customer-Value-Kubus ist dies erstrebenswert und sinnvoll, zum
Beispiel bei Mitnahme- oder Perspektivkunden. Bei diesen Kunden besteht be-

%93 \/gl. CORNELSEN, J. (2000), S. 288.
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reits ein hoher Customer Value aus Kundensicht und lediglich der retrospektive
oder prospektive Customer Value aus Anbietersicht muss verbessert werden.
Anders ist die Situation bei Zukunfts- oder Potenzialkunden. Bei ihnen ist die
Steigerung des Customer Value aus Kundensicht eine strategische StoRrichtung.
Daflr ist es notwendig, Marketingmalinahmen auf den Customer Value aus
Kundensicht auszurichten, die danach dann den Customer Value aus Anbieter-
sicht steigern.

Dieses Ziel setzt voraus, dass die Marketingaktivitaten der vier Bereiche des
Marketing-Mix, die auch als Marketinginvestitionen bezeichnet werden, vorerst
auf den Customer Value aus Kundensicht ausgerichtet sind. Insgesamt soll da-
mit die in Abbildung 52 im Modell demonstrierte Wirkungsfolge erzielt werden.
Das Wirkungsmodell unterstreicht das Ziel, dass auf der Basis kundenbezogener
Investitionen in Form von MarketingmalRnahmen der Customer Value aus Kun-
den- und aus Anbietersicht beeinflusst wird. Die MaRRnahmen kdnnen alle vier
Bereiche des Marketing-Mix betreffen. Sie streben danach, zuerst die psycho-
grafische Ebene, das heil’t den Customer Value aus Kundensicht, zu beeinflus-
sen. Die Folge daraus soll eine Anderung des Kundenverhaltens sein, die wiede-
rum positive Auswirkungen auf den Customer Value aus Anbietersicht erzeugt.
Insgesamt wird dadurch der Return on Marketing Investment gesteigert.
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Abbildung 52: Wirkungsmodell im kundenwertorientierten Marketing®*
Folglich wird durch adaquate Marketingaktivitaten die Position des Kunden im

Customer-Value-Kubus beeinflusst. Durch das Wirkungsmodell werden beide
Perspektiven gleichermalien tangiert. Dartiber hinaus kann im Rahmen der Res-
sourcenallokation der Marketinginvestitionen entschieden werden, wie der
Customer Value aus Anbietersicht beeinflusst werden soll. Méglich ist zum Bei-
spiel entweder die Fokussierung des retrospektiven oder des prospektiven
Customer Value. Diese Unterscheidung steht auch im Zusammenhang mit der
Definition des strategischen und des operativen Marketing-Mix. Dem strategi-
schen Marketing-Mix liegen langerfristige und operativ nicht revidierbare Fest-
legungen in Verbindung mit den vier Bereichen des Marketing-Mix zugrunde.
Sie betreffen mehrere Perioden und die Auswirkungen erstrecken sich Gber ei-
nen langeren Zeitraum.

Der operative Marketing-Mix ist dagegen eher kurzfristig orientiert und umfasst
zum Beispiel Malinahmen wie den Ausgleich kurzfristiger Zufriedenheits- oder
Loyalitatsdefizite. Um den prospektiven Customer Value eines Kunden zu erho-
hen, spielen strategische Malinahmen eine gréRere Rolle, wéhrend kurzfristige

%% 1n Anlehnung an TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 257.
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Marketingaktivitaten einen hohen Einfluss auf den gegenwartigen Customer Va-
lue haben.*®

Aufbauend auf dem Wirkungsmodell in Abbildung 52 muss ein kundenwertori-
entierter Marketing-Management-Prozess zur Formulierung entsprechender
Strategien und flr den damit verknipften zielgerichteten Einsatz von Ressour-
cen etabliert werden. Der Marketing-Management-Prozess kann, im Folgenden
in Anlehnung an Bruhn, zum Beispiel in die folgenden Phasen eingeteilt wer-
den.

= Analysephase,

= Planungsphase,

» Durchfliihrungsphase und

= Kontrollphase.*®

Ahnlich kann auch der kundenwertorientierte Prozess des Marketing-
Management und -Controlling aufgebaut werden. Seeringer und Topfer unter-
scheiden dabei ebenfalls zwischen Analysephase, Planungsphase, Simulations-
phase und Implementierungs- sowie Kontrollphase.®” Im Zuge der Analysepha-
se wird der aktuelle Stand der Marketing Performance, das hei3t die Erfolgs-
auswirkung der Marketingmanahmen zum gegenwaértigen Zeitpunkt beurteilt.
Diese Situationsanalyse ist direkt verbunden mit der aktuellen Einordnung des
Kunden in den Customer-Value-Kubus. Aufgabe der Analysephase ist daher die
Bestimmung des Kundenwertes sowohl aus Kundensicht wie auch aus Anbieter-
sicht.

Das Vorgehen zur Festlegung der beiden Kundenwerte erfolgt wie schon vor-
hergehend dargestellt durch die Bewertung entsprechender Determinanten, die
Einfluss auf die beiden Perspektiven des Customer Value haben. Daran an-
schlieBend wird wéhrend der Analysephase ein Wirkungsmodell entwickelt, das
den Zusammenhang zwischen Customer Value aus Kundensicht und aus Anbie-
tersicht beschreibt. Als Ziel wird damit die Analyse verfolgt, welche Kosten-
und Nutzenkomponenten aus Sicht des Kunden den gréfiten Einfluss auf das
Verhalten des Kunden und somit in der Folge auf den Customer Value aus An-
bietersicht haben.

%9 V/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 198 f.
6% \/gl. BRUHN, M. (2010), S. 38.
%97 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 257 f.
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Die zweite Phase beschéftigt sich mit der Planung von MalRnahmen zur Steige-
rung des Kundenwertes. Mit Bezug zur Analysephase und Positionierung des
Kunden im Customer-Value-Kubus werden Malinahmen zur Steigerung der Ef-
fektivitat des Marketing, also zur Steigerung des Customer Value aus Kunden-
sicht sowie zur Effizienzsteigerung des Marketing, das heif3t zur Steigerung des
Customer Value aus Anbietersicht, entwickelt. In Verbindung mit der Effektivi-
tatssteigerung werden unter anderem Strategien und Malinahmen hinsichtlich
Produkt- und Dienstleistungsqualitat, Preis und Marke geplant. Insgesamt ba-
siert die Ableitung und Planung der Malinahmen auf den Ergebnissen der Ana-
lysephase. Dadurch werden die Ansatzpunkte definiert, beispielsweise, ob der
Kundenwert aus Kundensicht, der Kundenwert aus Anbietersicht oder beide
Kundenwerte durch Marketingmanahmen gesteigert werden sollen.®®

An die Planungsphase ist im n&chsten Schritt die Simulationsphase angeknipft.
In dieser Phase werden die Auswirkungen der in der Planungsphase entwickel-
ten MaRnahmen auf Effektivitat und Effizienz des Marketing gepruft. Zur Prog-
nose der Auswirkungen wird durch Primarforschung der Einfluss von Mal3nah-
men auf die Nutzen- und Kostenmerkmale aufgezeigt. Dadurch wird beleuchtet
und prognostiziert, welches Verhalten bei Kunden durch entsprechende Mal3-
nahmen ausgeldst wird beziehungsweise welche Verhaltensabsichten durch die
MaRnahmen beim Kunden entstehen.®® Die Kosten der méglichen MaRnahmen,
das hei3t die Marketinginvestitionen, werden dann den zu erwartenden Ergeb-
nissen, in dem Fall dem Nutzen der MalRnahme, gegenlberstellt, um die Effizi-
enz der Marketingaktivitaten in einem Input-Output-Verhaltnis zu bewerten. An
dieser Stelle ist in die Analyse miteinzubeziehen, dass Marketinginvestitionen
einen doppelten Effekt auf den Customer Value haben kénnen. Zum einen haben
sie quantitativ einen negativen Effekt, da sie die kundenbezogenen Kosten erho-
hen und damit den Kundenwert direkt senken. Zum anderen haben sie indirekt
einen positiven Effekt auf andere Determinanten der Kundenbeziehung, der sich
ebenfalls als positiver 6konomischer Effekt entwickeln kann.® Anhand des In-
put-Output-Verhaltnisses kann entschieden werden, ob die Aktivitaten fir den
Anbieter sinnvoll sind. Seeringer und Topfer beschreiben in diesem Zusammen-

%% \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 257 f.
%99 \/gl. SEERINGER, C. (2011), S. 182.
790 \/gl. Piscopo, M. G. (2007), S. 195.
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hang zusétzlich die Mdglichkeit, dass die Kostenschatzung, die den Input des
Anbieters wiedergibt, zugleich der Budgetierung der MalRnahmen entspricht.
Dartber hinaus wird auch die mogliche Situation angesprochen, dass im Rah-
men der Simulationsphase festgestellt wird, dass die anvisierte Steigerung des
Kundenwertes aus Kunden- oder aus Anbietersicht nicht erreicht wird. In die-
sem Fall muss mit den Erkenntnissen aus der Simulationsphase erneut zur Mal3-
nahmenplanung, das hei3t in die zweite Phase, zuriickgegangen werden.”*

Die vierte Phase, die Implementierungsphase, beschéftigt sich mit der Umset-
zung der gewahlten Marketing-MalRnahmen. Dazu gehoért die Vorbereitung der
Implementierung hinsichtlich Organisation, Personal, finanziellen Ressourcen
und Infrastruktur. Im Anschluss an die Vorbereitung folgt die Umsetzung der
Marketingaktivitaten durch das Marketing-Management. Dabei muss der Um-
setzungsprozess eng durch Informationsbereitstellung begleitet werden. In Ver-
bindung mit dem Customer-Value-Kubus bedeutet das, dass die Entwicklung
des Kunden innerhalb des Wirfels intensiv beobachtet werden muss. Direkt da-
ran anschlieBend folgt mit der Kontrollphase die letzte Phase des Marketing-
Management-Prozesses. In dieser Phase wird Uberprift, ob die zuvor gewunsch-
ten und prognostizierten Entwicklungen tatséchlich eingetroffen sind. Hierzu
eignet sich die Untersuchung der Entwicklung aller relevanten Determinanten,
die Einfluss auf den Kundenwert aus Kundensicht sowie auch aus Anbietersicht
haben. Diese Phase ist nicht als einmalige Kontrolle und Erfolgsmessung zu se-
hen, sie befasst sich vielmehr mit der Kontrolle des gesamten Prozesses, um ge-
gebenenfalls bei Fehlentwicklungen gegensteuern zu kénnen.”® Dementspre-
chend kann es, abhdngig von der erreichten Situation und vom Customer Value
des Kunden, notwendig sein, den skizzierten Prozess so lange zu wiederholen,
bis der erwinschte integrative Customer Value und damit die Zielposition des
Kunden im Kubus erlangt wurde. Der skizzierte Marketing-Management-
Prozess bildet somit die Grundlage, Kunden durch ausgesuchte Marketingaktivi-
taten im Hinblick auf den integrativen Customer-Value zu entwickeln. Im Zu-
sammenspiel zwischen Customer-Value-Kubus und Marketing kann durch die
kontinuierliche Klassifizierung der Kunden erreicht werden, dass die Marketing-

0L \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 258 f.
792 \/gl. TOPFER, A./ SEERINGER, C. (2008), S. 2509.
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Bestrebungen des Anbieters optimiert werden und damit in der Folge der integ-
rative Customer Value gesteigert wird.

Insgesamt wird dadurch ein &hnliches VVorgehen erzielt, wie es auch Huldi und
Staub durch das Cube-based Marketing verfolgen. Auch sie stellen mit ihrem
Kubus ein tbergreifendes Instrument zur ganzheitlichen Gestaltung des Marke-
tingkonzeptes vor. Durch die Unterteilung des Wirfels in Untersegmente kon-
nen den Kunden nach diesem Ansatz ebenfalls MarketingmafRnahmen zugeord-
net werden. Entscheidender Unterschied ist jedoch, wie schon in den Ausfih-
rungen zuvor angesprochen, dass die Sicht des Kunden nicht bertcksichtigt und
nur die Anbieterperspektive anhand der drei Dimensionen Involvement, De-
ckungsbeitrag und Potenzial betrachtet wird.””® Damit ist der Ansatz von Huldi
und Staub eine Weiterentwicklung des zweidimensionalen Kundenportfolios mit
spezieller Ausrichtung auf das Marketing. Das Kundenportfolio wurde um eine
dritte Dimension erweitert.””* Auch ohne die Integration der Kundenperspektive
bietet dieser Ansatz jedoch ein transparentes Unterstiitzungsinstrument fir das
Marketing-Management, um mehr Effektivitdt in Bezug auf Marketing und
Marktbearbeitung zu erreichen. Um die integrative Ausrichtung auf den Custo-
mer Value zu gewaéhrleisten, ist allerdings die Einbeziehung der Kundensicht
neben der Anbietersicht notwendig. Dieser Aspekt ist vor allem hinsichtlich der
Etablierung von langfristigen und nachhaltigen Kundenbeziehungen erforder-
lich. Andernfalls droht dem Anbieter durch die ausschlie3liche Fokussierung der
Anbieterperspektive das Nichtbeachten von Kundenbedurfnissen beziehungs-
weise des Kundennutzens, was eine gewinnbringende Partnerschaft fur beide
Seiten gefahrden wiirde.

Dieses Erfordernis wird zum Beispiel bei Starkunden deutlich, die im Customer-
Value-Kubus in Abbildung 50 im Subkubus 8 angesiedelt sind. Bei diesen Kun-
den handelt es sich um die Schlisselkunden des Anbieters. Schliisselkunden ge-
horen zu den wirtschaftlich interessantesten Kunden, die zudem eine hohe Loya-
litat aufweisen und dem Anbieter darliber hinaus eine Vielzahl weiterer qualita-
tiver Vorteile durch die Geschéftsbeziehung bieten. Bei diesen Kunden ist nach
Huldi und Staub eine Gefahr der Abwanderung nicht sehr hoch, da ihre Kun-
denzufriedenheit und das Involvement hoch sind und sie mit héchster Prioritat

7% \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 58.
%% \/gl. BRASCH, C.-M./ KODER, K./ RAPP, R. (2007), S. 274.
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behandelt werden. Gerade vor diesem Hintergrund ist es bei Schlisselkunden
essentiell, den Kundenwert aus der Perspektive des Kunden regelmaRig zu be-
stimmen, um eventuell auftretenden negativen Entwicklungen entgegen zu wir-
ken. Mogliche Ansatze sind Zusatzdienstleistungen sowie Stammkunden- und
Key-Account-MaRnahmen.”®

Am Beispiel der Deutschen Bahn AG kann fiir diese Kunden, die der Gruppe
der Vielfahrer entsprechen, die Einfihrung eines speziellen Vielfahrerpro-
gramms zur intensiveren Kundenbindung eine MaBnahme sein.”®® Genauso ist es
auch moglich, dass der Customer Value aus Sicht des Kunden sehr hoch ist, al-
lerdings aus Sicht des Anbieters noch verbesserungswiirdig ist. In einem solchen
Fall kann die Erh6hung der Marketingeffizienz eine Stellschraube zur Verbesse-
rung des Kundenwertes aus der Anbieterperspektive sein.

Eine Option ist nach Béhrs die Anpassung des Kundenkontaktmanagements, in
dem die Kontaktierungseffizienz und die Kundenkommunikation kundenwert-
orientiert gestaltet werden.”®” Damit ist unter anderem gemeint, dass die inhaltli-
che Kommunikation sowie die Quantitat und Qualitat der Kommunikation mit
dem Kunden an den Potenzialen des jeweiligen Kunden oder im Falle der Deut-
schen Bahn AG an denen der jeweiligen Kundengruppe ausgerichtet werden.
Die Ausfiihrungen zum kundenwertorientierten Marketing haben einen Einblick
gegeben, wie auf Basis des Customer-Value-Kubus Marketingaktivitaten zielge-
richteter auf den Kunden zugeschnitten werden kénnen. Anhand der Segmentie-
rung des Kubus koénnen fir die verschiedenen Kundensegmente Ziele flr das
Marketing abgeleitet, Marketingressourcen zugeordnet und entsprechende Mal3-
nahmen geplant, umgesetzt und kontrolliert werden.”® Dadurch kann zum einen
das Ziel verfolgt werden, die Marketingressourcen nur fir Kunden zu verwen-
den, die fur den Anbieter gegenwartig und perspektivisch wertvoll sind. Zum
anderen kann durch gezielte kundenbezogene Marketinginvestitionen der Kun-
denwert aus Kundensicht sowie aus Anbietersicht beeinflusst und gesteigert
werden. In diesem Zusammenhang wird das Ziel der 6konomischen Nachhaltig-
keit der Kundenbeziehungen verfolgt.

7% \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 57 f.

% \/gl. BOHRS, S. (2001), S. 185 f.

7 \/gl. BOHRSs, S. (2001), S. 190 ff.

%8 \/gl. LEMON, K. N./ MARK, T. (2006), S. 62 f.
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Durch kundenwertorientierte MarketingmalRnahmen erdffnet sich fir den Anbie-
ter die Mdoglichkeit, gegenseitige Zufriedenheit und Wachstum fir die Zukunft
anzustreben. Dieser Ansatz kann langfristige Vorteile gegentiber Wettbewerbern
sichern. Des Weiteren ist es aufgrund der Einflussnahme auf den Customer-
Value-Kubus durch Marketingaktivitdten moglich, einen ganzheitlich ausgegli-
chenen und wirtschaftlichen Kundenstamm zu erhalten. Die Ausgeglichenheit
zeichnet sich dabei nicht nur monetér durch gegenwaértige Kapitalriickfliisse aus.
Auch die Zukunftssicherung des Unternehmens durch ausreichend Wachstums-
und Zukunftskunden ist an dieser Stelle ein wesentlicher Faktor. Insbesondere
die Transparenz der Kundenstammstruktur, die durch den Customer-Value-
Kubus erreicht wird, erméglicht dem Anbieter die Zuordnung von Ressourcen
im Marketing zu den Kunden, bei denen es sich nachhaltig lohnt. Dadurch wird
Effektivitat bei Marketing und Marktbearbeitung erzielt.””® Ein &hnliches Ziel
wird durch die kundenwertorientierte Vertriebssteuerung verfolgt, die im fol-
genden Kapitel eingehender behandelt wird.

11.2.3Kundenwertorientierte Vertriebssteuerung

Der Customer-Value-Kubus bietet zusétzlich die Mdoglichkeit, die Ressour-
cenallokation im Vertrieb zu optimieren. Dieser Punkt ist eng verkntpft mit der
bereits zuvor kurz in Verbindung mit dem kundenwertorientierten Marketing
angesprochenen Distributionspolitik. Dennoch soll dieser Aspekt nachfolgend
davon isoliert thematisiert werden, da der integrative Customer Value gerade in
diesem Bereich eine wichtige Steuerungsgrofie fur den Anbieter darstellen kann.
Bereits in den vorherigen Ausfiihrungen wurde hervorgehoben, dass Investitio-
nen in die Kundenbeziehung den Customer Value aus Anbietersicht nicht immer
zwangslaufig erhéhen. Die HOhe der Investitionen muss in einem wirtschaftli-
chen Verhéltnis zum 6konomischen Nutzen stehen, das heilst zum Erfolg, den
der Anbieter durch die Investitionen erzielt beziehungsweise erzielen kann. Die-
ser Punkt betrifft zu einem wesentlichen Teil auch die Ressourcenallokation fir
Malinahmen des Vertriebs, die zum Beispiel in die Betreuungskosten fiir einen
Kunden miinden und damit den Kundenwert zweiseitig beeinflussen. Zum einen
kann es auf der Erlosseite durch die Aktivitaten positive Effekte in Form von
Umsatzzuwachsen geben, zum anderen entstehen durch die Kosten wiederum

7% \/gl. HuLDI, C./ STAUB, F. (2002), S. 58.
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negative Auswirkungen auf den Kundenwert aus Anbietersicht. Im Rahmen der
kundenwertorientierten Vertriebssteuerung gilt es daher, den Vertrieb méglichst
gewinnbringend anhand der Kundenstruktur und der jeweiligen Kundenklassifi-
zierungen auszurichten. Hierzu sollen die Kundenorientierung gesteigert und
gleichzeitig die Vertriebskosten gesenkt werden. Um dieses Ziel zu erreichen,
muss auf Basis des Customer-Value-Kubus eine ganzheitliche, kundenwertori-
entierte Vertriebssteuerung aufgebaut werden, die Effizienzpotenziale im Ver-
trieb realisiert und nachhaltiges Wachstum bei den betreffenden Kunden gene-
riert.

Im Rahmen der Ressourcenallokation des Vertriebs ist vor allem die Aufen-
dienstorganisation zu nennen, die entsprechend der Kundenklassifizierungen im
Customer-Value-Kubus auf die Kundenstruktur ausgerichtet werden muss. Zur
AuRendienst-Organisation gehdren Aulendienstmitarbeiter, Key Account Ma-
nager, Verkaufs- sowie Vertriebsleiter, um nur einige der elementaren Funktio-
nen des Vertriebs anzufiihren. Diese fungieren durch ihren direkten Kontakt
zum Kunden als wichtigste Ressourcen des Vertriebs. Daneben ist zusétzlich der
Vertriebsinnendienst als Ressource des unternehmerischen Vertriebs relevant.
Den groRten Kostenblock stellen im Vertrieb die Personalkosten dar, die zum
Beispiel im AuRendienstbereich haufig mehr als die Halfte der Kosten ausma-
chen.™® Weitere Kosten fallen im AuRendienst in erster Linie durch Sachkosten
wie Informations-, Kommunikations-, Raum- und Reisekosten an. Zu den In-
formations- und Kommunikationskosten z&hlen die Kosten fiir die Ausstattung
der AulRendienstmitarbeiter mit Kommunikationsmitteln sowie die dadurch ent-
stehenden Nutzungskosten. Die Raumkosten schlielen beispielsweise Kosten
fir Burordume und flr Arbeitsplatze der Vertriebsmitarbeiter ein, zu den Reise-
kosten sind unter anderem Kosten fiir Fortbewegungsmittel, Ubernachtungen
und Spesen zu rechnen.”** Ahnlich verhélt es sich in Bezug auf den Vertriebsin-
nendienst, auch hier existieren neben den Personalkosten zusatzlich die Sach-
kosten. Neben den genannten vertriebsaffinen Funktionen sind dartber hinaus
auch andere Unternehmensfunktionen im Rahmen der Vertriebssteuerung wich-
tig. Hierzu gehoren unterschiedliche indirekte Bereiche des anbietenden Unter-

19 \/gl. REINERS, J. O. (2004), S. 72.
vgl. REINERS, J. O. (2004), S. 72 ff.
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nehmens, die sich mit weitergehenden administrativen Prozessen rund um den
Vertrieb beschéftigen.

Grundsétzlich fliellen die Erkenntnisse und Informationen des Customer-Value-
Kubus in das strategische Vertriebscontrolling ein. Nach Duderstadt befasst sich
das strategische Vertriebscontrolling mit der Kundensegmentierung, der Kun-
denpriorisierung, die sich hauptsachlich mit der Identifikation von Zielgruppen
beschaftigt, den Potenzialvorgaben, welche das Soll-Potenzial des Vertriebs be-
nennen sowie der Ressourcenplanung, die die Dimensionierung der Vertriebs-
einheiten zur Aufgabe hat. Die beiden zuerst genannten Punkte, die Kunden-
segmentierung und Kundenpriorisierung, werden durch den Customer-Value-
Kubus umgesetzt. Durch die Anwendung des Kubus werden alle untersuchten
Kunden in die acht beschriebenen Segmente unterteilt. Jedem Segment sind
dann Handlungsempfehlungen zugeordnet. Zudem ist mit den Segmenten die
Priorisierung der Kunden im Vergleich zu Kunden anderer Segmente verknupft.
So erhalten Schlisselkunden, die sowohl gegenwartig wie auch zukinftig einen
hohen Customer Value aus Anbietersicht und einen hohen Kundenwert aus
Kundensicht haben, eine deutlich héhere Priorisierung im Vertrieb als bei-
spielsweise Problemkunden. Abgeleitet von den jeweiligen Kundenklassifizie-
rungen und damit verbundenen Priorisierungen der Kunden, kdnnen dann Ver-
triebsziele formuliert und die Ressourcenplanung darauf abgestimmt werden.
Das damit abgeschlossene strategische Vertriebscontrolling bildet den Rahmen
flr das operative Vertriebscontrolling. Dazu gehéren die Vertriebsplanung und -
kontrolle, die Budgetierung, Erfolgsrechnungen und Kennzahlen, das Aktivita-
tencontrolling sowie Leistungsanreizsysteme. Insbesondere das Aktivitdtencon-
trolling spielt eine wichtige Rolle im Zusammenhang mit der Ressourcenalloka-
tion, da an dieser Stelle der Einsatz von Ressourcen fur Vertriebsmalinahmen
geplant, kontrolliert und bewertet wird.”?

Insgesamt wird durch die vorhergehenden Erlduterungen transparent, welche
Funktion der integrative Customer Value und im Speziellen der Customer-
Value-Kubus im Zusammenhang mit der Vertriebssteuerung hat. Als wesentli-
che Aufgaben sind die Informations-, die Planungs- und die Kontrollfunktion
auszumachen.”*® Informationen des Kubus bilden die Grundlage fir die seg-

12 \/gl. DUDERSTADT, S. (2006), S. 222.
3 \/gl. BERGER, M. T. (2012), S. 157 ff.
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mentspezifische Kundenbearbeitung durch den Vertrieb. Abhangig vom Stel-
lenwert des Kunden fiir den Anbieter sowie seinen Potenzialen wird der Kunde
mehr oder weniger stark betreut. Die Betreuung wird an der Kundenklassifizie-
rung ausgerichtet und es werden segmentspezifische Betreuungsstrategien ent-
wickelt. Drei mogliche Strategien sind die Wachstumsstrategie, die Fokussie-
rungsstrategie und die Kostenstrategie. Die Wachstumsstrategie sieht einen ho-
hen Betreuungsaufwand und eine kundenindividuelle Betreuung fiir den Kunden
vor, wahrend die Fokussierungsstrategie einen mittleren Betreuungsaufwand
und eher standardisierte Betreuungsprozesse fir den Kunden umfasst. Die Kos-
tenstrategie bedeutet dagegen, dass der Kunde keine aktive Betreuung erféahrt
und der Betreuungsaufwand beziehungsweise die Betreuungskosten somit ge-
ring ausfallen.”™* Ebenso ist es denkbar, dass bei Kunden mit hohem Customer
Value aus der Anbieter- und Kundenperspektive die Betreuungsleistung redu-
ziert werden kann, ohne dass sich dies nachteilig auf den integrativen Kunden-
wert auswirkt. Dieser Schritt bezieht sich auf die Optimierung des Effizienzpo-
tenzials. Alternativ bietet sich zur Erh6hung des Kundenwertes der Ansatz, die
tatsachlich vom Kunden erwarteten Leistungen des Vertriebs bereitzustellen und
somit das Effektivitatspotenzial besser auf den Kunden auszurichten.™

In Summe bietet der Kubus demnach eine Informationsbasis zur Planung und
Anpassung der Vertriebsprozesse an die gewunschte Zielpositionierung des
Kunden im Kubus. Kunden, die gegenwaértig oder perspektivisch einen geringe-
ren Wert fiir den Anbieter aufweisen, konnen mit standardisierter Betreuung be-
handelt werden. Die Kundenbesuche der AuflRendienstmitarbeiter werden redu-
ziert und die telefonische Betreuung forciert. Neben der Informationsfunktion
unterstitzt der integrative Customer Value den Vertrieb auch bei Planungs- und
Kontrollaufgaben. So kann neben der Ressourcenplanung der Vertriebseinheiten
durch die Anwendung des Customer Value kontrolliert werden, welche Auswir-
kungen die kundenbezogenen VertriebsmaRnahmen auf den Kundenwert haben
und welche Kundenwertentwicklung ausgeldst wird. In die Planungsfunktion ist
zusatzlich die Kundenplanung einzubeziehen. Darunter féllt die Ermittlung von
Zielen auf Kunden- oder Kundengruppenebene, zum Beispiel die Planung von
Zielpositionen der Kunden im Customer-Value-Kubus oder die Planung der

14 \/gl. DUDERSTADT, S. (2006), S. 110.
3 \/gl. SPAHLINGER, L. I./ HERRMANN, A./ HUBER, F./ MAGIN, S. (2006), S. 618.
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Steigerung des integrativen Customer Value eines Kunden. Aus der Kundenpla-
nung werden dann die Vertriebsaktivitaten, unter anderem mit welchen MaR-
nahmen wie Messen, Telefonanrufen oder AuBendienstbesuchen diese Ziele er-
reicht werden sollen, abgeleitet. Auf diesem Weg ergibt sich die Ressour-
cenallokation fiir die jeweiligen Kunden. Flr den AuRendienst wird diese Allo-
kation dann zum Beispiel durch die Vorgabe einer Besuchsanzahl fir die einzel-
nen Kunden vorgenommen.”*® Von der Ressourcenallokation abgeleitet, erfolgt
dann die Quantifizierung der notwendigen Mittel fur die geplanten Aktivitaten,
aus der kundenspezifische Vertriebsbudgets hervorgehen. In der Folge werden
die Auswirkungen auf den Customer-Value-Kubus nachtraglich verfolgt.
Dadurch wird geprift, ob die gewiinschten Entwicklungen eingetreten sind oder
ob Nachjustierungen mit anderen MaRnahmen erforderlich sind.

Es ist zu erkennen, dass der integrative Customer Value eine wichtige 6konomi-
sche Voraussetzung bei der Allokation von Ressourcen im Vertrieb ist. Dabei ist
zu vermerken, dass die Steuerung des Vertriebs durch Kundenbewertungen und
Kundenpriorisierungen keinesfalls neu ist. Bereits seit langem bieten ausgewahl-
te Methoden des Kundencontrolling wie die ABC-Analyse, Kundenerfolgsrech-
nungen oder Kundenportfolios die Basis fir die Vertriebssteuerung. Dabei steht
jedoch fast ausschlieRlich die Sicht des Anbieters im VVordergrund. Weitgehend
fehlend ist auch hier die Einbeziehung von Informationen aus Kundensicht, die
durch den dreidimensionalen Customer Value mit der Perspektive des Kunden
gegeben werden. Die Berlcksichtigung dieser Informationen stellt eine Weiter-
entwicklung der bisherigen Konzeptionen zur Vertriebssteuerung dar. Fir den
Anbieter wird es dadurch transparent und moglich, den Kundenwert aus Sicht
des Kunden durch Vertriebsaktivitaten in die gewiinschte Richtung und hinsicht-
lich der angestrebten Positionierung im Customer-Value-Kubus zu beeinflussen.
Indem den entsprechend klassifizierten Kunden die notwendigen Ressourcen des
Vertriebs zugesprochen werden, kann der integrative Customer Value somit ins-
gesamt gesteigert werden.”’

Wie auch zuvor in Verbindung mit dem kundenwertorientierten Marketing wur-
de auch fur den Vertrieb die Moglichkeit der Ressourcenallokation durch den
integrativen Customer Value aufgezeigt. Neben diesen beiden Unternehmensbe-

18 \/gl. REINERS, J. O. (2004), S. 125.
T\/gl. REINERS, J. O. (2004), S. 67 f.
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reichen kann die Ressourcenallokation noch auf viele weitere Bereiche wie For-
schung und Entwicklung oder Produktion ausgeweitet werden. Gerade im Hin-
blick auf Kooperationen zwischen Anbietern und Kunden ist die kontinuierliche
Untersuchung des integrativen Customer Value unerldsslich. Dadurch kann der
Anbieter prifen, ob die Zusammenarbeit mit den richtigen Kunden geschieht
und inwieweit sie ausgebaut oder reduziert werden sollte. Auf dieser Basis sind
Investitionen in die Kundenbeziehung und demnach die Ressourcen des Unter-
nehmens zu steuern.

Nach der erfolgten Darstellung der Ressourcenallokation als mdglichem An-
wendungsbereich des integrativen Customer Value soll im Folgenden mit dem
Customer Perceived Value Management ein weiterer Bereich zur Anwendung
des integrativen Customer Value behandelt werden, der sich insbesondere mit
dem Customer Value aus Kundensicht beschaftigt.

11.3 Customer Perceived Value Management

Bereits im vorhergehenden Teil der Arbeit wurden Zusammenhange und Ab-
héngigkeiten zwischen Kundenwert aus Anbietersicht sowie Kundenwert aus
Kundensicht behandelt. Dabei wurde unter anderem unterstellt, dass ein hoher
durch den Kunden wahrgenommener Nettonutzen die Kaufentscheidung des
Kunden zugunsten des Anbieters positiv beeinflusst und die Basis fir eine ren-
table Kundenbeziehung ist. In dieser Hinsicht wurde ebenfalls hervorgehoben,
dass der Anbieter insbesondere bei Kunden, die aus seiner Sicht tber eine hohe
Attraktivitat verfugen, versucht, einen hohen Kundennettonutzen zu erzeugen.
Dieses Bestreben steht vor allem bei solchen Kunden im Vordergrund, die im
Customer-Value-Kubus durch hohen gegenwaértigen und zuktnftigen Customer
Value gekennzeichnet sind, jedoch noch keinen hohen Customer Value aus
Kundensicht haben. An dieser Stelle setzt das Customer Perceived Value Ma-
nagement an. Ziel des Ansatzes ist die Wertgenerierung und Erhéhung des
Customer Value aus Kundensicht und damit in Verbindung gleichzeitig die
Steigerung des Customer Value aus Anbietersicht, zum Beispiel durch zusatzli-
che oder hochwertigere Transaktionen mit dem Kunden.”®

Dieser Punkt wurde bereits erstmalig im Rahmen der Ressourcenallokationen
mit Hilfe des integrativen Customer Value in Vertrieb und Marketing angespro-

18 \/gl. HENNEBERG, S. C./ Mouzas, S. (2008), S. 111.
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chen. Auch hier wurde deutlich, dass es hinsichtlich der Optimierung von Kun-
denstruktur und wirtschaftlichen Kundenbeziehungen notwendig ist, durch ent-
sprechende Malinahmen den Customer Value aus Kundensicht zu beeinflussen,
das heil3t zu steigern. Diesem Ziel widmet sich auch das Customer Perceived
Value Management, das sich jedoch nicht nur auf ausgewahlte Bereiche im an-
bietenden Unternehmen konzentriert, sondern im Anbieterunternehmen eine
funktionsiibergreifende und durchgéngige Steigerung des Customer Value aus
Kundensicht zur Aufgabe hat.”** Dem Konzept kann der Customer-Value-Kubus
als Grundlage dienen, was der Informationsfunktion des Kubus entspricht.
Durch die Klassifizierung der Kunden wird sichtbar, welcher Customer Value
aus Kundensicht bei den einzelnen Kunden besteht. Auf dieser Basis kann dann
entschieden werden, bei welchen Kunden Handlungsbedarf besteht und welche
Ziel-Positionierung im Kubus angepeilt beziehungsweise welcher Customer Va-
lue als Ziel erreicht werden soll. Dieses Vorgehen unterstreicht neben dem In-
formationscharakter die Planungsfunktion des Kubus. Zusatzlich kénnen dann
auch in Bezug auf das Customer Perceived Value Management in einem an-
schlielenden Schritt die durch die eingeleiteten MaRnahmen erzielten Fortschrit-
te und Resultate durch Positionsédnderungen im Customer-Value-Kubus nachge-
halten und kontrolliert werden, was die Kontrollfunktion als weitere Funktion
des Wiirfels hervorhebt.

Ausgangspunkt des Customer Perceived Value Management ist die Bestimmung
des Customer Value aus der Perspektive des Kunden. Wie bereits beschrieben,
entspricht dies vor allem dem Nettonutzen, den der Kunde als Differenz zwi-
schen wahrgenommener Leistung und wahrgenommenen Kosten fiir ein Produkt
oder eine Dienstleistung bei einem Anbieter erzielt oder erzielen kann. Basie-
rend auf der Bestimmung des Ist-Nettonutzens wird ein Plan-Nettonutzen fest-
gelegt, den der Kunde durch die Geschéftsbeziehung erzielen soll. Darauf auf-
bauend erfolgt im ndchsten Schritt die Implementierung des Customer Perceived
Value Management im Unternehmen. Dahinter verbirgt sich die Frage, welchen
Beitrag die einzelnen Funktionen beziehungsweise Unternehmensbereiche des
Anbieters leisten kdnnen, um das geplante Nettonutzenniveau beim Kunden zu
erreichen.”® An diesem Punkt kommt das Customer Perceived Value Ac-

9 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 671.
29 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 671 f.

260

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



Anwendung des integrativen Customer Value

counting zum Einsatz. Dadurch werden die Wertbeitrdge der einzelnen Unter-
nehmensbereiche fir den Kunden vom ersten Prozessschritt an durch das gesam-
te Leistungsgeflecht des anbietenden Unternehmens hindurch berechnet.”

Die Realisierung des Customer Perceived Value Accounting ist in der Praxis nur
mit groRem Aufwand und unter erschwerten Informationsbedingungen maoglich.
Dennoch ermdglicht das Vorgehen dem Anbieter das Erkennen von wichtigen
Nutzeneffekten, das heillt von Potenzialen zur Nutzensteigerung. Zum einen
wird die Ressourcenallokation, wie auch schon zuvor diskutiert, zielgerichtet
unterstiitzt. Zum anderen werden Performance-Measurement-Systeme unter-
stitzt, indem Kausalzusammenhange hinsichtlich von Zielsetzungen, beispiels-
weise bei der Anwendung von Konzepten wie der Balanced Scorecard, ausge-
wiesen und bewertet werden kdnnen.

Ein weiterer Nutzeneffekt kann die Unterstltzung der Leistungsbeurteilung von
Unternehmensbereichen sein, indem der durch den Bereich fur den Kunden ge-
schaffene Wert in eine Beurteilung mit einbezogen wird. Dieser Punkt kann mit
einer Schwachstellenanalyse verbunden werden. Durch diese ist es mdglich,
Schwachstellen im Leistungsgeflecht des Unternehmens hinsichtlich der Aus-
wirkungen auf den Kundennutzen auszumachen. Als erganzender Nutzeneffekt
ist die Verbesserung des Risikocontrolling auf Seiten des Anbieters auszu-
machen. Die Auswirkungen von Anderungen bei Einsatzfaktoren oder Prozess-
schritten auf den wahrgenommenen Kundennutzen kénnen kritisch untersucht
und hinterfragt werden.”? Ein abschlieRender Nutzeneffekt kann dariiber hinaus
die Ableitung der Zahlungsbereitschaft beziehungsweise die Zahlungsbereit-
schaftsmessung des Kunden sein.’®

Die Bestimmung des Customer Perceived Value erfolgt Giber den gesamten Leis-
tungserstellungsprozess, um die Leistungsbeitrdge der einzelnen Unternehmens-
bereiche festzuhalten. Diese Anforderung wird durch die Anwendung adaquater
Kennzahlen erfillt. Neben Standardkennzahlen des Leistungsprozesses, wie
Kosten, Leistungsmenge oder bendtigte Prozesszeit, werden insbesondere
Kennzahlen mit Bezug zum wahrgenommen Kundennutzen angewandt. Hierzu
gehdren beispielsweise Bewertungen zur Prozessflexibilitat oder zur durch den

2L v/gl. WALL, F. (2000), S. 29 ff.
22 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 672.
2 \/gl. RESE, M./ KARGER, M./ STROTMANN, W.-C. (2012), S. 27 ff.
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Kunden wahrgenommenen Qualitat.”** Auf der Grundlage der hier angefiihrten

Kennzahlen erfolgt dann die Umsetzung des Customer Perceived Value Mana-
gements im Anbieterunternehmen.

Voraussetzung zur Anwendung des Konzeptes und zur Ausrichtung der Prozes-
se im Leistungsgeflecht des Unternehmens auf den Kundennutzen ist jedoch die
Beherrschbarkeit der Informationsprobleme.”” Zwar wurde in einer Erhebung
von Schroder und Wall festgestellt, dass in der Praxis grundséatzlich Interesse an
der Ausrichtung des Unternehmens auf den Kundennutzen vorhanden ist, jedoch
zum einen die geeigneten Instrumente zur Bestimmung des durch das Leis-
tungsgeflecht des Unternehmens durchgerechneten Customer Perceived Value
fehlen und zum anderen nicht alle notwendigen Informationen vorliegen. Aus
diesem Grund ist der Ansatz momentan noch eher als konzeptionell einzustufen
und findet bislang noch wenig Anwendung in der Praxis, wenngleich er wichti-
gen Zukunftstendenzen des Kundencontrolling in Verbindung mit dem integra-
tiven Customer Value entspricht. Dazu gehoren beispielsweise die Hinwendung
zu qualitativen, wahrgenommenen Kosten- und Nutzenkomponenten, die Einbe-
ziehung der Kundensicht und des Kundennutzens in die Kundenbewertung so-
wie die Intensivierung von Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen,
was die Ausweitung der Interdisziplinaritat des Controlling widerspiegelt.”*®
Damit wird zwar deutlich, dass ein durchgangiges Customer Perceived Value
Management im Unternehmen bisher noch nicht ausreichend in der Praxis zum
Einsatz kommt, jedoch bestimmte Teilbereiche des Unternehmens auf die In-
formationen des integrativen Kundenwertes zurtickgreifen, wie am Beispiel der
Ressourcenallokation dargestellt wurde.

Neben den bereits vorgestellten Anwendungsbereichen in der Praxis existieren
dartiber hinaus noch weitere Mdglichkeiten, wie der integrative Customer Value
und in diesem Zusammenhang der Customer-Value-Kubus unterstiitzend fir die
Praxis fungieren kann. Einige dieser Anwendungsgebiete werden im Folgenden
auszugsweise angesprochen und skizziert.

22 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 674 f.
25 \/gl. WALL, F. (2007), S. 615.
726 \/gl. SCHRODER, R./ WALL, F. (2004), S. 675 f.
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11.4 Weitere Anwendungsmoglichkeiten fur die Praxis

Grundsétzlich bietet der integrative Customer Value eines Kunden eine ent-
scheidungsunterstiitzende Information fur alle Unternehmensbereiche, die in den
Leistungserstellungsprozess fur Kunden integriert sind. Besondere Berlicksich-
tigung finden die Informationen vor allem in solchen Unternehmensbereichen,
die direkt mit dem Kunden zusammen arbeiten oder anderweitig sehr kundenbe-
zogen arbeiten und aufgestellt sind. Zu diesen gehoért insbesondere der Marke-
tingbereich, der im Zusammenhang mit der Ressourcenallokation auf Basis des
Customer-Value-Kubus bereits thematisiert wurden. Gerade fiir den Vertrieb als
Teilbereich des Marketing bieten sich viele Anwendungsgebiete, die sich mit
Entscheidungen im Hinblick auf die Kundenbeziehung beschaftigen. Es ist
ebenfalls denkbar, dass technische oder produktionsnahe Bereiche die Informa-
tionen nutzen, zum Beispiel bei der Erstellung kundenspezifischer Produktl6-
sungen oder bei der Zusammenarbeit mit dem Kunden im Rahmen der Produkt-
entwicklung.

Im Rahmen der Entscheidungsfundierung und -unterstiitzung wird eine Vielzahl
von Entscheidungen unterstiitzt, die sich in kundenbezogene Investitionsent-
scheidungen im Hinblick auf die Ressourcenallokation des Anbieters und Ent-
scheidungen hinsichtlich der Kooperationsform mit einem Kunden unterteilen
lassen. Ein wichtiger Entscheidungsbereich in Verbindung mit kundenbezoge-
nen Investitionsentscheidungen betrifft Akquisitions- und Fortflihrungsentschei-
dungen aus Sicht des anbietenden Unternehmens.”?” Genauer zéhlen dazu Situa-
tionen, bei denen ein Anbieter entscheiden muss, ob er mit einem Kunden eine
Geschaftsbeziehung eingehen modchte und die Kundenakquisition angestoRRen
werden soll. Dartiber hinaus spielen in diesen Bereich auch Entscheidungen hin-
ein, die erst im spéteren Verlauf der Kundenbeziehung relevant sind, zum Bei-
spiel die Priifung, ob eine Kundenbeziehung durch den Anbieter fortgefiihrt oder
beendet werden soll. In diesem Zusammenhang sind auch Rickgewinnungsent-
scheidungen zu nennen, bei denen ein Anbieter durch bestimmte Investitionen
versucht, einen Kunden fiir das Unternehmen zuriick zu gewinnen. Weitere Ein-
satzgebiete neben Einzelkundenentscheidungen und Entscheidungen zur Koope-
rationsform mit dem Kunden betreffen die Nutzung des integrativen Customer
Value als Beurteilungskriterium fir erfolgsabhangige Leistungsbeurteilungen

2T \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 191 f.
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oder Anreizsysteme, zum Beispiel fiir den AulRendienst oder das Key Account
Management.

Ein theoretischer Einstieg in das Thema Akquisitions- und Fortfiihrungsent-
scheidungen von Kundenbeziehungen wird durch Fischer und Schmoller gege-
ben, die den Kundenwert als mogliches Entscheidungskalkul fir die Beendigung
von Kundenbeziehungen sehen. In ihren Ausfiihrungen erldutern sie Griinde, die
zur Beendigung von Geschaftsbeziehungen fuhren. Grundséatzlich ist dies der
Fall, wenn die Kosten-Nutzen-Relation eines Leistungsaustauschs zwischen An-
bieter und Kunde als nicht mehr positiv bewertet wird. Dabei ist zwischen an-
bieterseitigen Griinden und kundenseitigen Griinden zu differenzieren, die zur
Beendigung fihren. Anbieterseitig ist auf die in Abbildung 28 gezeigte Bewer-
tung der Kundenbeziehung zu verweisen. Danach entscheiden gegenwartige und
zuklnftige Nutzen- und Kostenparameter sowie operative, strategische, quanti-
tative und qualitative Einflusse dartiber, ob eine Kundenbeziehung fortgefuhrt
oder beendet wird. Kundenseitig entscheiden ebenfalls Nutzen- und Kostenas-
pekte Gber die Aufnahme einer Geschéaftsbeziehung zu einem Anbieter. Sie bil-
den den Kundennettonutzen, der durch den Kunden im Vergleich zu anderen
Anbietern bewertet wird. GleichmaRen spielen sie eine Rolle bei der Entschei-
dung zur Fortfiihrung oder Beendigung der Kundenbeziehung.”?®

Das dargestellte Konstrukt kann auf den integrativen Customer Value und im
weiteren Schritt auf den Customer-Value-Kubus Ubertragen werden. Durch die
Klassifizierung der Kunden erkennt der Anbieter, welche Kunden fir ihn nicht
weiter attraktiv sind, das heil3t, bei welchen Kunden die Kosten-Nutzen-Relation
aus Anbietersicht nicht mehr stimmig ist. Bei diesen Kunden ist die Beendigung
der Beziehung zu prufen. Andersherum bietet der Kubus die Option, Kunden zu
erkennen, aus deren Sicht die Kosten-Nutzen-Relation der Geschaftsbeziehung
zum Anbieter nicht mehr positiv ist. Bei diesen Kunden droht, ohne Ber(cksich-
tigung anderer Einflisse wie Wechselbarrieren oder sonstiger Faktoren, die
kundenseitige Beendigung der Geschaftsbeziehung. Eine solche Entscheidung
kann aus Anbietersicht begruRenswert sein, sie kann jedoch auch, vor allem bei
attraktiven Kunden, nicht gewinscht sein. Im letzteren Fall muss der Anbieter
durch geeignete Malinahmen wie durch entsprechende Ressourcenallokation

28 \/gl. FISCHER, F. M./ SCHMOLLER, P. (2006), S. 486 ff.
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handeln, um die Kosten-Nutzen-Relation fiir den Kunden wieder zu verbessern
und damit den Customer Value aus der Perspektive des Kunden zu steigern.

An dieser Stelle ist auch das Riickgewinnungsmanagement zu erwéahnen. Durch
Stauss und Friege wird betont, dass es fir Unternehmen aufgrund der hohen
Kosten fir die Neukundengewinnung oft deutlich wirtschaftlicher ist, durch
werterhohende Malinahmen fiir den Kunden einer Gefahrdung oder einem Ab-
bruch der Geschéaftsbeziehung entgegen zu wirken. Neben Investitionen in die
Erhohung des Customer Value aus Kundensicht ist zusatzlich der Bereich der
ehemaligen Kunden durch zielgerichtete Investitionen zu bearbeiten. Dieses Ak-
tionsfeld kommt dann zum Einsatz, wenn Kunden fiir den Anbieter bereits ver-
loren sind. Grundlage der Aktivitaten zur Rickgewinnung von Kunden ist die
okonomische Beurteilung, ob die Investitionen fir den Anbieter lohnenswert
sind. Diese Beurteilung kann durch den integrativen Customer Value erfol-
gen.m

Zum Anfangszeitpunkt der RiickgewinnungsmafBnahmen ist der Customer Value
aus Kundensicht in der Regel niedrig oder nicht zu bestimmen. Dagegen ist der
Customer Value aus Anbietersicht im Verhaltnis einfacher zu bewerten, obwohl
auch dies durch den prospektiven Charakter aufwendig und schwierig ist. Hilf-
reich konnen an diese Stelle die Daten der Vergangenheit sein, als der Kunde
noch in einer aktiven Beziehung zum Anbieter stand. Trotz der Schwierigkeiten
ist die Bestimmung essentiell, da der Wert des Kunden die Basis der grundsatz-
lichen Entscheidung ist, ob MaRnahmen zur Rlckgewinnung getroffen werden
und in welcher Intensitat beziehungsweise in welchem Kostenrahmen diese
Malinahmen vollzogen werden sollen. Neben dem erwarteten Customer Value
aus Anbietersicht, in den dann auch der sogenannte Second Customer Lifetime
Value einflielt, ist als weitere Basis fur die Entscheidung tber Rickgewin-
nungsmaflnahmen die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Riickgewinnung
einzubeziehen. Diese bedingt im Vorfeld eine genaue Analyse des Abwande-
rungsgrunds des Kunden.”® Grund fiir die Analyse des Abwanderungsgrunds ist
unter anderem die Abwégung, ob entsprechende Investitionen in die Rickge-
winnung Uberhaupt erfolgreich sein kdnnen oder ob zu hohe Investitionen zur

29 \/gl. STAUSS, B./ FRIEGE, C. (2006), S. 511.
%0 v/gl. SEIDL, F. (2009), S. 16.
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Rickgewinnung notwendig sind, die nicht im wirtschaftlichen Verhaltnis zum
spater erzielbaren Kundenwert stehen.

Auch fir das Kundenrickgewinnungsmanagement ist der Customer-Value-
Kubus ein geeignetes Instrument. Nachdem der Customer Value fir die Kunden,
die fir eine Rickgewinnung in Betracht kommen, bestimmt wurde, werden die-
se in den Kubus eingeordnet. Die jeweiligen Klassifizierungen bieten dem An-
bieter dann eine wichtige Grundlage, welchen Kunden mit welcher Prioritat und
welchem Aufwand bei der Riickgewinnung begegnet werden soll.

Ein weiterer moglicher Anwendungsbereich des Customer-Value-Kubus ist das
Zielkundenmanagement. Dieser Bereich ist im Zuge der Entscheidungsunter-
stitzung durch den integrativen Customer Value der Wahl der Kooperations-
form mit Kunden aus Anbietersicht zuzuordnen. Durch den Kubus werden Kun-
den oder der Kundenstamm in verschiedene Segmente unterteilt. Dabei spielt
das Potenzial des Kunden eine wesentliche Rolle, das daher durch eine eigene
Dimension, den prospektiven Customer Value aus Anbietersicht, abgebildet
wird. Anhand dieser Klassifizierung ist es fur den Anbieter moglich, die poten-
zialtrachtigen Kunden des Unternehmens zu identifizieren und durch entspre-
chende MalRinahmen zu fordern. So kann der Anbieter sich beispielsweise auf
einen speziellen Subkubus konzentrieren und Kunden, die diesem Subkubus
zugeordnet wurden, segmentspezifisch behandeln. Ein Beispiel sind Zukunfts-
kunden, die gegenwaértig noch keinen hohen Customer Value aus der Perspekti-
ve des Anbieters besitzen. Um bei diesen Kunden langfristig und nachhaltig Pro-
fitabilitat zu erreichen, sind Anfangsinvestitionen in die Kundenzufriedenheit
und -bindung unerlésslich. Dementsprechend ist dann zum Beispiel die Entwick-
lung segmentspezifischer, spezieller Vertriebs- oder Marketingmalinahmen
sinnvoll.

AbschlieRend soll noch ein weiteres Anwendungsfeld im Zusammenhang mit
dem integrativen Customer Value angesprochen werden, das sich mit der Ge-
staltung kundenwertorientierter Anreizsysteme befasst. Thematisch kann dieser
Punkt auch im Zusammenhang mit der zuvor diskutierten Vertriebssteuerung
durch den Customer-Value-Kubus gesehen werden. Dabei stand jedoch vor al-
lem die Ressourcenallokation im Vertrieb im Hinblick auf kundenbezogene
MalRnahmen im Vordergrund, wahrend im Folgenden die Anwendung eines
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kundenwertorientierten Anreizsystems zur Leistungs- und Ertrags- beziehungs-
weise Motivationssteigerung des Vertriebs thematisiert werden soll.

Es ist demnach mdglich, den integrativen Customer Value als Bemessungs-
grundlage fur die Belohnung von Mitarbeitern, zum Beispiel von Vertriebsmit-
arbeitern, zu nutzen. Ziel ist es an dieser Stelle, dass der Mitarbeiter durch ver-
triebsbezogene Entscheidungen den integrativen Customer Value flr das Unter-
nehmen steigert und damit zur Zielerreichung des Unternehmens beitrégt. Zu-
gleich erzielt er durch die getroffenen Entscheidungen einen personlichen Vor-
teil, in dem er fir erreichte Ziele, in diesem Fall die Steigerung des Customer
Value, durch variable Vergutungsanteile entlohnt wird. Auf diesem Weg ist eine
Anreizkompatibilitat vorhanden, welche wesentliche Anforderung an Anreizsys-
teme ist. Sie besagt ganz allgemein, dass der Entscheidungstrager nur einen \Vor-
teil aus seinen Entscheidungen erzielen darf, wenn auch der erwartete Nutzen
der Instanz steigt, in diesem Fall der Nutzen des anbietenden Unternehmens.”"
Die Ausgestaltung eines kundenwertorientierten Anreizsystems auf Grundlage
des Customer-Value-Kubus kann durch unterschiedliche Varianten erfolgen.
Denkbar ist die Bindung der variablen Vergitung an die Entwicklung der
Customer Values ausgewahlter Kunden. So kénnen innerhalb der Zielvereinba-
rung zur Entlohnung des Mitarbeiters ZielgroRen fur kundenspezifische Custo-
mer Values festgelegt werden, die der Mitarbeiter erreichen muss, um die Vo-
raussetzung zur Zahlung der Prdmie beziehungsweise der variablen Vergitung
zu erreichen.

Eine andere Variante ist die Formulierung eines Gesamtziels als Basis fur die
Erreichung der Vergutung. Beispielhaft kann es in diesem Zusammenhang ein
Ziel sein, eine bestimmte Anzahl Kunden zu Schlisselkunden zu entwickeln o-
der eine definierte Kundenstruktur im Customer-Value-Kubus zu erreichen.
Neben der Anwendung von Anreizsystemen in Verbindung mit den eigenen
Mitarbeitern ist es genauso maoglich, aktuelle oder potenzielle Kunden als An-
reizempfanger zu deklarieren.”” Dabei kann zum Beispiel im Gesprach mit dem
oder den Kunden die aktuelle Position im Customer-Value-Kubus und dabei vor
allem der gegenwaértige und prospektive Customer Value aus Anbietersicht the-
matisiert werden. Daran anknlpfend werden mogliche Verbesserungen bespro-

L \/gl. LAux, H./ LIERMANN, F. (2005), S. 573.
32 \/gl. HAMEL, W. (2006), S. 473.
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chen und eine Zielposition des Kunden im Kubus definiert. Flr eine entspre-
chende Verbesserung des Kunden im Kubus, die der definierten Zielposition
entspricht, kann der Kunde durch eine Prdmie oder einen Bonus belohnt werden.
Kundenwertorientierte Anreizsysteme bieten dem Anbieter somit eine Moéglich-
keit, Kundenwertsteigerungen zu erzielen. Durch die Integration von Potenzial-
groRen in den Customer Value ist er dartiber hinaus als ein wertvoller Ansatz zu
erachten, der nicht nur zu kurzfristigen Erfolgen motiviert, sondern auch Lang-
fristigkeit und nachhaltige Wertentwicklung sicherstellt.”* Kritisch ist jedoch in
diesem Zusammenhang sowohl bei Anreizsystemen fur Kunden wie auch fir
Mitarbeiter zu vermerken, dass der Bestimmung des integrativen Customer Va-
lue nicht nur objektive GrélRen zugrunde liegen. Besonders qualitative Determi-
nanten, die den Customer Value beeinflussen, lassen Interpretationsspielrdume
zu. Daher ist es notwendig, eindeutige Bewertungsregeln zu bestimmen oder die
Bewertung der Grolien mit dem Anreizempféanger gemeinsam vorzunehmen.
Insgesamt wurde durch das vorhergehende Kapitel deutlich, dass der integrative
Customer Value und damit verbunden der Customer-Value-Kubus vielseitige
Anwendungsmaoglichkeiten flr die Praxis bietet. Schwerpunkt ist dabei die Res-
sourcenallokation, indem den Kundenklassifizierungen und den Segmenten des
Kubus entsprechend die begrenzten Ressourcen des Unternehmens sowie die
Investitionen wertorientiert gesteuert werden. Das wesentliche Ziel ist es dabeil,
den Kundenwert aus Sicht des Anbieters nachhaltig zu steigern. Gleichzeitig
wird das Ziel verfolgt, durch entsprechende MaRRnahmen den Customer Value
aus Kundensicht dahingehend zu beeinflussen, dass die attraktiven Kunden an
das Unternehmen gebunden werden und, ausgeldst durch einen hohen Kunden-
nettonutzen, den Customer Value aus Anbietersicht weiter steigern.

33 \/gl. SCHMOLLER, P. (2001), S. 205.
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12 Schlussbetrachtung

12.1 Kritische Wirdigung

Die vorgestellte empirische Untersuchung und das Konzept des integrativen
Customer Value in Verbindung mit dem Customer Value Kubus haben Grenzen.
Punktuell wurden dazu bereits in den vorhergehenden Ausfiihrungen Angaben
gemacht, im Folgenden sollen diese jedoch noch einmal abschliefend zusam-
mengefasst werden. Durch die kritische Wirdigung und Darstellung existieren-
der Grenzen wird die Moéglichkeit geboten, sich kritisch mit den Ergebnissen
auseinander zu setzen.

Im ersten Schritt soll vor diesem Hintergrund die empirische Untersuchung und
in diesem Zusammenhang zuerst der angewandte Fragebogen beleuchtet wer-
den. Die Vielzahl der Antwortmoglichkeiten fir die Befragten waren nicht im-
mer Uberschneidungsfrei. So treten beispielsweise bei der Abfrage, welche Ziele
Unternehmen durch Kundencontrolling verfolgen, teilweise inhaltliche Uber-
schneidungen bei den angefiihrten Antwortwortmdglichkeiten zu den Zielen auf.
Konkret wurden zum Beispiel als mogliche Ziele die Erkennung von Kundenpo-
tenzialen oder auch die Optimierung der Kundenstruktur angegeben. Zweifels-
ohne gibt es bei den beiden genannten Zielen Uberschneidungen, da zur Opti-
mierung der Kundenstruktur die Erkennung von Kundenpotenzialen eine Vo-
raussetzung ist. Derartige Uberschneidungen wurden jedoch bewusst in Kauf
genommen, denn es musste davon ausgegangen werden, dass nicht alle Frage-
bogenteilnehmer genau wussten, was unter Optimierung der Kundenstruktur
verstanden wird beziehungsweise was inhaltlich zu diesem Ziel gehort. Aus die-
sem Grund wurden Teilaspekte des Ziels der Optimierung der Kundenstruktur
noch einmal losgeldst als mogliche Ziele abgefragt. Dartiber hinaus war es in
diesem Fall ebenso denkbar, dass einige Unternehmen die Erkennung von Kun-
denpotenzialen durch Kundencontrolling anstreben, nicht aber noch weiter ge-
hen, und die Optimierung der Kundenstruktur als Ziel fir sich sehen.

Ein weiterer kritischer Punkt betrifft die Grundgesamtheit der Untersuchung.
Durch die Uberwiegende Ansprache von Fragebogenteilnenmern tber das sozia-
le Netzwerk XING haben vor allem Personen mit Bezug zum Internet und zu
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sozialen Netzwerken an der Befragung teilgenommen. Dadurch ist es moglich,
dass die Befragten zum Beispiel vergleichsweise jiinger waren, da diese Perso-
nen Netzwerke wie XING vermutlich intensiver nutzen. Der grol3e Ricklauf der
Befragung spricht demnach fiir eine gewisse Reprasentativitat, allerdings ist in
Bezug auf den genannten Aspekt — die Affinitat zu Internet und sozialen Netz-
werken — zu hinterfragen, ob hierdurch Verzerrungen bei der Beantwortung der
Fragen entstanden sind. Grundsatzlich wurde das Vorgehen trotz moglicher
Verzerrungen gewdhlt, um einen grof3en und branchenibergreifenden Rucklauf
zu erzielen.

Ein weiterer kritischer Punkt im Zusammenhang mit der empirischen Untersu-
chung betrifft die Auswertung der Befragung. Die statistische Auswertung der
Fragebdgen wurde bewusst einfach gehalten, vor allem um schnell verstandlich
zu sein. In erster Linie wurden Aussagen zu absoluten und relativen Haufigkei-
ten sowie Mittelwerten getroffen. Eine tiefergehende Analyse zu Branchen oder
GroRenklassen wurde nur eingeschrénkt durchgeftihrt. Grund dafur ist das defi-
nierte Ziel, durch die Untersuchung einen branchenubergreifenden Einblick zu
ermoglichen, ohne zu sehr auf branchenbezogene Eigenheiten einzugehen. Das
Gleiche gilt auch fir die Betrachtung der GrolRenklassen. Auch hier wurden in
besonderen Féallen Spezifika bestimmter Grofienklassen herausgestellt. Generell
ist die nur selten branchen- oder groRenbezogene Auswertung der Fragebdgen
darauf zuriickzufiihren, dass darin nur vereinzelt ein Mehrwert fir den Fortgang
der Arbeit erkannt wurde.

Nachfolgend sollen auch noch einmal die Grenzen des integrativen Customer
Value und damit verbunden des Customer Value Kubus aufgezeigt werden. Wie
bereits im Vorfeld geschildert, unterliegt die Gewichtung und Bewertung der
Determinanten zur Bestimmung des Customer Value einer gewissen Subjektivi-
tat, die nie ganz eliminiert werden kann. Dieser Kritikpunkt trifft besonders auf
die qualitativen Determinanten aus Anbieter- und Kundensicht zu, wenn diese
durch das Scoring-Verfahren gewichtet und bewertet werden. Eine weitere Ein-
schrankung des Scoring-Modells betrifft die unterstellte Unabh&ngigkeit der
gewéhlten Kriterien. Merkmale konnen miteinander korrelieren, wodurch es zu
Verzerrungen kommen kann. Diese Schwache gilt auch fir die drei Dimensio-
nen des Customer Value Kubus. Auch sie sind nicht vollstandig unabhangig
voneinander.
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An dieser Stelle soll auch noch einmal der Aufwand, der bei der Bestimmung
des integrativen Customer Value fur einen Kunden und bei der Anwendung des
Kubus entsteht, als kritischer Punkt der Arbeit erwéhnt werden. Dieser Punkt ist
insofern zu nennen, da der Aufwand bei der Anwendung im Gegensatz zur An-
forderung der Praxis steht. Die Anforderung lautete, dass eingesetzte Methoden
des Kundencontrolling einfach umsetzbar sein sollen. Fir den Einsatz der Me-
thode sprechen allerdings wesentliche Vorteile fir das Unternehmen, die den
Aufwand der Methode berkompensieren kdnnen. Ein wichtiger Punkt ist die
individuelle Kundenbearbeitung. Das Anbieterunternehmen wird unterstutzt, die
,richtigen® Kunden mit den ,richtigen* MaBnahmen zu bearbeiten. Damit wird
Ressourcenverschwendung reduziert und das Ziel einer nachthaltigen Kunden-
struktur verfolgt. Der Kunde nimmt die intensive Behandlung, die bei der Be-
wertung des Customer Value aus Kundensicht entsteht, im Idealfall als intensive
Kundenbetreuung wahr. Dazu kann der Anbieter in den Gesprachen mit dem
Kunden wichtige Informationen erhalten, zum Beispiel zu Entwicklungen am
Markt. Weiter offenbart der Kunde dem Anbieter, welche Determinanten der
Kundenbeziehung ihm wichtig oder weniger wichtig sind. Durch kann der An-
bieter das Leistungsangebot fir den Kunden anpassen und gegebenenfalls kos-
tenglnstiger gestalten. Als letzter Aspekt, weshalb die Anwendung des Modells
trotz des hohen Aufwands fiir den Kunden sinnvoll sein kann, ist das Halten be-
stehender und attraktiver Kunden durch kundenbeziehungsspezifisch passende
Malinahmen zu nennen. Dies ist flir den Anbieter in vielen Fallen lohnenswert,
da das Halten bestehender Kunden in der Regel gunstiger als die Akquisition
von Neukunden ist.

12.2 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat einen Einblick in die aktuelle Entwicklung des Kun-
dencontrolling gegeben und den integrativen Customer Value als eine Steue-
rungsgrolRe identifiziert. Auf der Grundlage einer durchgefuhrten Primérfor-
schung wurde gezeigt, dass Unternehmen als wichtigstes Ziel die 6konomische
Nachhaltigkeit von Kundenbeziehungen anstreben. Es wurde festgestellt, dass es
zur Ausgestaltung nachhaltiger Kundenbeziehungen notwendig ist, den Kun-
denwert als SteuerungsgrofRe nicht nur aus der Perspektive des Anbieters, wie es
bislang in der Regel geschieht, zu beleuchten, sondern auch die Perspektive des
Kunden miteinzubeziehen. Aus diesem Grund wurde der integrative Customer
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Value als Ansatz, der beide Sichten behandelt, vorgestellt. Darauf aufbauend
wurde in einem ndchsten Schritt das Modell des Customer-Value-Kubus entwi-
ckelt, das diese beiden Sichten in einem gemeinsamen dreidimensionalen Mo-
dell integriert. Dabei wurde die Anbietersicht des Customer Value in zwei Di-
mensionen, den gegenwartigen und den prospektiven Customer Value unterteilt
und zusétzlich als dritte Dimension der Customer Value aus Kundensicht hinzu-
geflgt. Auf Basis des Modells des Customer-Value-Kubus wurde dann aufge-
zeigt, wie Kunden anhand dieser drei Dimensionen klassifiziert und bestimmten
Segmenten im Kubus zugeordnet werden konnen. Neben allgemeinen Hand-
lungsempfehlungen wurden daran anschliefend Anwendungsmdglichkeiten pra-
sentiert, bei denen der integrative Customer Value und damit verknlpft der
Customer-Value-Kubus als SteuerungsgrofRe fur die Praxis genutzt werden kann.
Besonders im Fokus war dabei die Ressourcenallokation aus Sicht des Anbie-
ters. In diesem Kontext wurden vor allem der Marketing- und der Vertriebsbe-
reich untersucht. Mit der AuRendienststeuerung wurde ein weiteres Ziel ange-
sprochen, das im Rahmen der Primérforschung von den befragten Unternehmen
als sehr wichtig bewertet wurde. Im Anschluss daran wurden noch andere An-
wendungsbereiche skizziert, bei denen der integrative Customer Value steuernd
eingesetzt werden kann.

Grundsétzlich bietet das vorgestellte Modell eine wirksame Unterstiitzung,
Kundenbeziehungen nachhaltig und rentabel zu gestalten sowie darlber hinaus
vorhandene Potenziale von Kunden zu identifizieren und auszuschopfen. Diese
Ziele stehen seitens der Praxis im Vordergrund, wie mittels der Untersuchung
nachgewiesen werden konnte. Die Nutzung von Informationen tber den integra-
tiven Customer Value und damit verbunden die Informationen des Customer-
Value-Kubus stellen die Grundlage eines kontinuierlichen kundenwertbezoge-
nen Verbesserungsprozesses dar. Anbietende Unternehmen erkennen durch die
Informationen Handlungsfelder bei Kundenbeziehungen sowie in Bezug auf die
Kundenstruktur und konnen dahingehend MalRnahmen ergreifen. Aus diesem
Grund gendigt es nicht, das Modell nur einmalig anzuwenden. Entscheidend ist
es, den Customer Value regelméllig zu bestimmen, um Entwicklungen von
Kunden beziehungsweise Kundenbeziehungen transparent zu machen. Daraus
ergeben sich dann im ndchsten Schritt erneut Handlungsfelder, die kundenbezo-
gene Malinahmen nach sich ziehen. Insgesamt entsteht somit ein Regelkreis,
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dem die Bestimmung des integrativen Customer Value unterliegt. Nur durch
dieses VVorgehen kdnnen die Informationen als SteuerungsgréfRe in die Entschei-
dungsfindung und -fundierung zu Kundenaktivitaten einflieRRen.

Kritisch zu beurteilen ist jedoch der entstehende Aufwand bei der Bewertung
von Kundenbeziehungen nach dem vorgestellten Modell. Die Kundenbewertung
aus Anbieter- und aus Kundensicht ist ein komplexer Prozess, der Ressourcen
beim anbietenden Unternehmen und auch beim Kunden bindet. Aus diesem
Grund muss aus Unternehmenssicht genau hinterfragt werden, bei welchen
Kunden dieser Aufwand 6konomisch sinnvoll und lohnenswert ist. Mogliche
Entscheidungskriterien, fir welche Kunden die Kundenbewertung realisiert
werden soll, sind zum Beispiel definierte Mindestumsétze oder ausgewéhlte
Mérkte wie Wachstumsmarkte, in denen der Anbieter aktiv ist oder werden will.
An dieser Stelle ist zusatzlich anzumerken, dass im Rahmen der Arbeit eine
Maximallosung entwickelt wurde, die in der Unternehmenspraxis in Bezug auf
den Aufwand durchaus noch reduziert werden kann. Mdglichkeiten dazu beste-
hen in erster Linie im Hinblick auf die Anzahl sowie die Auswahl der Determi-
nanten. Denkbar ist zum Beispiel die Beschrankung auf einfach zu bewertende
Determinanten, die die Dimensionen des Kubus bestimmen. Ebenfalls ist es wie
schon zuvor erlautert moglich, dass Anwender des Modells aufgrund des hohen
Nutzens, den die gewonnenen Erkenntnisse bieten, auch einen héheren Aufwand
akzeptieren, der insgesamt durch den Mehrwert des Modells fir den Anwender
uberkompensiert wird.

Der integrative Customer Value kommt bis heute noch wenig zum Einsatz.
Auch der in der Arbeit entwickelte Kubus, der sowohl Anbieter- wie auch Nach-
fragerperspektive einbezieht, ist noch neu. Daher gibt es zu diesen Punkten noch
weiteren Forschungsbedarf, insbesondere im Hinblick auf die Akzeptanz und
den Einsatz des Modells in der Praxis. Es ist noch schwierig zu beurteilen, ob
der integrative Kundenwert in der Zukunft in der Praxis Anwendung findet. Da-
gegen steht die formulierte Anforderung von Unternehmen an das Kundencon-
trolling, dass angewandte Methoden schnell, einfach und nachvollziehbar sein
sollen. Gerade hinsichtlich der begrenzten Ressourcen in den Unternehmen
spielt dieser Punkt eine wichtige Rolle. Fir die zuklnftige Anwendung des Mo-
dells in der Praxis spricht jedoch, dass dadurch die kundenbezogenen Ziele von
Unternehmen besser unterstiitzt werden kdnnen als durch andere, bisher einge-
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setzten Methoden. Dieser Aspekt betrifft in erster Linie das Ziel, nachhaltige
Kundenbeziehungen zu verfolgen sowie Kundenpotenziale zu identifizieren und
zu nutzen. Auch der Punkt der Nachvollziehbarkeit trifft fir das Konzept und
dabei vor allem fir die grafische Umsetzung durch den Customer-Value-Kubus
zu. AbschlieRend gilt es aul’erdem, den Weg der Kundenbewertung schon als
Mittel zur Zielerreichung zu verstehen, da bereits im Zuge der Bestimmung des
integrativen Customer Value wichtige Handlungsfelder zur Optimierung der
Kundenbeziehung ausgemacht werden konnen. Basierend auf den genannten
Grunden ist es demnach durchaus moglich, dass sich das vorgestellte, entwickel-
te Modell langfristig als eine Steuerungsgrofie des Kundencontrolling in der
Praxis durchsetzen wird.
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Anhang

Anhang: Fragebogen zur empirischen Untersuchung

Umfrage fiir eine Doktorarbeit zum Thema Kundencontrolling

lhr Vorteil

Sie erhalten eine praxisnahe Studie mit Handlungsempfehlungen zu
allen wichtigen Instrumenten des Kundencontrolling.

Falls gewinscht: Die Ergebnisse und die Studie an folgende Adresse (vorzugsweise via E-Mail):

Vielen herdichen Dank fr lhre Hillie

0 Allgemeine Fragen zum Unternehmen

Unternehmensgrofe: (bitte markieren Sie die entsprechende GréRenordnung Ihres Unternehmens)

Umsatz: (Mio. Euro) O =10

Anzahl Mitarbeiter: [0 =100 [0 101-500 [ 501-2000 [ =2001

Branche: (bitte wahlen Sie die Branchenzugehérigkeit Ihres Unternehmens aus)

. Textil B
[0 Energie und OI [] Maschinenbau  [] EXU/. O graten(_ie
Bekleidung Dienstleistungen
. Automobil- Ernéhrungs- Tourismus/
Chemie . )

O ! O industrie O gewerbe O Gastgewerbe

[ Pharma 0 Elektrotgchnlk/ [ Landwirtschaft 0 Spe.dlt_lon/ Transport/
Elektronik Logistik
Telekommuni- . Verlag/ Druck und andere

[0 Baugewerbe | Kation [J Einzelhandel | Medien

[0 Bauzulieferer [] Medizintechnik [] IFeI ir;:::;g;(ar]nst- [J GroRhandel

Sonstige (ggf. bitte eintragen):

Wer ist Kunde lhres Unternehmens: (Mehrfachnennungen maglich)

GroRRhandel und
Wiederverkaufer

Firmen- und
Geschaftskunden

Endverbraucher /
Privatkunden

Eigene Vertriebs-
gesellschaften

O

Sonstige (ggf. bitte eintragen):
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9 Fragen zum Kundencontrolling

Wie werden in lhrem Unternehmen Kunden betreut: (Mehrfachnennungen maglich)

[J Telefonisch [J Postalisch |

mitarbeiter Unternehmen

Sonstige (ggf. bitte eintragen):

AuRendienst- Vor Ort im eigenen

Welche Kundeninformationen liegen lhnen vor und wie beurteilen Sie deren Prioritat:
(bitte bewerten Sie alle Kategorien)

Information liegt Prioritat
Arten von vor: (Skala: 1 = sehr hoch, 6 = sehr niedrig

Kundeninformationen: X
Nein 1 2 3 4 5 6

(&
Q

Keine

Relevanz

Absatz

O

Umsatz

Zielvereinbarungen
(z. B. durch Planumsétze)

Kundendeckungsbeitrag
Kundenbezogene Kosten
Kundengewinn
Kundenloyalitat

Kundenbonitat

O oooooo0o o goaod
O o0oooOoo0o o 0™

O oooooo0o o goaod
O oooooo0o o goaod
O oooooo0o o goaod
O oooooo0o o goaod
O oooooo0o o goaod
O oooooo0o o goaod

Kundenzufriedenheit

O

O O0oogogo0oo o o

Sonstige (ggf. bitte eintragen)

Wie beurteilen Sie in Ihrem Unternehmen den Kenntnisstand dber:
(bitte bewerten Sie alle Kategorien)

Skala: 1 =sehr gut,
6 = sehr schlecht

1 2 3 4 5 6 unbekannt

Kundenstruktur

Absatz und Umsatz
Kundendeckungsbeitrage
Kundenzufriedenheit

Kundenpotenziale

O o0Oo0oo0oogd
O o0Oo0oo0oogd
O o0Oo0oo0oogd
O o0Oo0oo0oogd
O ooogfd
O ooogfd

Kundenloyalitat

O

O 0Ooo0ood
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(Mehrfachnennungen mdglich)

Sonstige (ggf. bitte eintragen):

Vertriebs-
Marketi . )
. arketing O innendienst
Vertriebs-
[ controlling ] AuRendienst

Finanz-

controlling

Vertriebs- und

g

Verkaufsleitung

[] Kein Einsatz von Kundencontrolling im Unternehmen

g

g

In welchen Bereichen lhres Unternehmens wird Kundencontrolling eingesetzt:

Geschéftsleitung /
Vorstand

Eigenstandige Abteilung:

Kundencontrolling

(Mehrfachnennungen méglich)

Kunden- Kunden-

0 O

ABC-Analyse

Absatzanalyse

Bilanzanalyse

kennzahlen

Umsatz- und Deckungs-
O O _oond
beitragsanalyse

GuV- und Kundenlebens-
O O
zyklusanalyse

Sonstige Instrumente (ggf. bitte eintragen):

[0 Kundenportfolio

Scoring-

Methoden

[J Benchmarking

g

g

g

[J Kein Einsatz von Kundencontrolling-Instrumenten im Unternehmen

Bonitats- und

Welche Instrumente des Kundencontrolling werden in Ihrem Unternehmen eingesetzt:

Zahlungszielanalyse

Loyalitats- und

Wiederkaufsanalyse

Kundenzufriedenheits-
analyse

(bitte bewerten Sie alle Kategorien)

Skala: 1= hohe Ubereinstimmung,

6 = geringe Ubereinstimmung

Welche Ziele verfolgen Sie in Ihrem Unternehmen durch Kundencontrolling:

Kein Ziel

AuRendienststeuerung
Plan-Ist-Kontrolle von Kundenzielen
Optimierung der Kundenstruktur
Nachhaltige Kundenbeziehungen
Kundenwertmaximierung
Erkennung von Potenzialkunden
Marketingsteuerung

Informationsversorgung

Weitere Ziele (ggf. bitte eintragen):

O oOo0o0oo0ooao

g

OO0 o0o00do0ao

O

O oOo0o0oo0ooao

g

O oOo0o0oo0ooao

g

[J Kein Einsatz von Kundencontrolling-Instrumenten im Unternehmen

O o0o0o0o0oooao

O o0o0o0o0oooao

g

O o0o0o0o0ooao
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Welche Griinde sehen Sie fir den fehlenden Einsatz von Kundencontrolling in der Praxis :
(Mehrfachnennungen mdoglich)

0 Mangelnde theoretische Operative Hektik Fehlende Ressourcen (z.B.
Fachkenntnisse verhindert Einfiihrung personell)
Fehlende praktische Geringe Prioritat im Fehlende, nicht vorliegende
Umsetzbarkeit Unternehmen Kundeninformationen

Sonstige Grunde (ggf. bitte eintragen):

Welche Anforderungen muss Kundencontrolling aus lhrer Sicht erfullen :
(Mehrfachnennungen méglich)

Einfache Umsetzung in der . . . Erzielung von
) 9 [ Leichte Verstandlichkeit [] g
Praxis Handlungsempfehlungen

O

Mehrdimensionale hische D I Abteilungsiibergreifende
Kundenanalysen [ Graphische Darstellung [ Einsatzfahigkeit

Sonstige Anforderungen (ggf. bitte eintragen):

Welche Software nutzen Sie im Unternehmen fiir Kundencontrolling:
(Mehrfachnennungen mdoglich)

[J Microsoft Excel [] Cognos [ saAP

Microsoft Dynamics

CRM [J siebel CRM (Oracle)

] Microsoft Access U
[ Kein Einsatz von Kundencontrolling im Unternehmen

Andere Software (ggf. bitte eintragen):

Bitte schicken Sie den ausgeflillten Fragebogen per Email an folgende Adresse:

arnowortmann@gmx.de

Selbstverstandlich wird Ihr Fragebogen nach anonymer Auswertung vernichtet!

Vielen Dank fir lhre Hilfe und Mitarbeit an meiner Doktorarbeit!!

Bei Ruckfragen stehe ich naturlich gerne zur Verfugung.

Herzliche Gri3e

Arno Wortmann
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