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Strategisches Kundenwertcontrolling

Der Kundenwert aus Anbietersicht ist ein in der Wissenschaft viel diskutiertes Konzept. Es
gibt zahlreiche theoretische Vorschlige, die sich nach Bewertungsobjekt, Anzahl der Bewer-
tungskriterien, Datenbasis, eventueller Monetarisierung der Bewertungskriterien sowie Zeit-
bezug unterscheiden lassen. In der Praxis eignet sich der Kundenwert zum strategischen Kun-
dencontrolling, d. h. zur Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen.
Dieser Beitrag fokussiert sich auf gerade diesen strategischen Kontext des Kundencontrollings
und stellt ausgewdhlte Methoden zum Erkennen und Bewerten von Kundenerfolgspotenzialen
vor.

1 Terminologische Abgrenzung des
Kundenwertbegriffes

Dem Begriff ,,Kundenwert” wird sowohl in der Theorie als auch in der Praxis ein unter-
schiedliches Verstdndnis entgegengebracht. Grundsatzlich lassen sich zwei Sichtwei-
sen auf den Kundenwert unterscheiden:

Zum einen gibt es den nachfragerspezifischen Kundenwert, der oft auch als Customer
Value (Holbrook 1994, 1999; Gale 1994; Naumann 1995; Woodruff 1997, Belz/
Bieger 2004), Customer Perceived Value (Liljander/Strandvick 1992; Patterson/
Spreng 1997; Gronroos 1997) oder auch Value for the Customer(s) (Reichheld 1996;
Treacy/Wiersema 1993) bezeichnet wird. Der Kundenwert orientiert sich hier an einer
ulitaristischen Perspektive der Kunden auf den Kauf und Konsum der Leistung. Wird
dieser Wert fiir die Kunden, das heifst der wahrgenommene Kundennutzen, monetér
bewertet, so kann man das Ergebnis der maximalen Zahlungsbereitschaft des Kunden
fir die Leistungen des Unternehmens gleichsetzen (Anderson/Narus 1998).
Rust/Zeithaml/Lemon (2000, S. 8) unterscheiden in diesem Zusammenhang beispiels-
weise Teilnutzen, die vom Produkt, der Marke und den Kundenbindungsleistungen
ausgehen. Gupta und Lehmann (2005, S. 115 f.) wiederum sehen psychologische, 6ko-
nomische und funktionelle Quellen fiir den Kundennutzen. Der nachfragerspezifische
Kundenwert wird nicht Inhalt dieses Beitrages sein, sondern vielmehr der im Folgen-
den vorgestellte anbieterspezifische Kundenwert.

Zum anderen wird der Kundenwert aus Sicht des Unternehmens interpretiert (anbie-
terspezifischer Kundenwert). Nach diesem Verstandnis wird Kundenwert als der Wert
fiir das Unternehmen {iber jeglichen Beitrag eines Kunden bzw. des kompletten Kun-
denstamms zur Erreichung der monetdren bzw. nicht-monetdren Unternehmensziele
definiert (Cornelsen 2000, S. 38). Der anbieterspezifische Kundenwert ist situationsbe-
zogen: So kann derselbe Kunde bzw. dieselbe Kundengruppe fiir zwei unterschiedli-
che Unternehmen jeweils einen anderen Kundenwert aufweisen (Rudolf-Sipotz 2001,
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S. 22; Reinecke 2004, S. 340). Der Wert hiangt somit nicht nur von den Kundeneigen-
schaften, sondern auch von den Zielen des Unternehmens ab.

Im Folgenden werden Kriterien aufgezeigt, mittels welchen der Versuch einer Systema-
tisierung der Kundenwert-Definitionen unternommen werden kann. Auf Basis der Unter-
scheidungskriterien ladsst sich eine Taxonomie zu unterschiedlichen Arten der Kun-
denwertkonzeption aufstellen (siehe Abbildung 1-1). Da mit der Art der Kundenwert-
Definition stets der Bewertungsinhalt der Kundenwert-Analyse einhergeht, wird bei
den folgenden Ausfithrungen nicht zwischen Kundenwert-Definition und -Analyse
unterschieden.

Abbildung 1-1:  Taxonomie zur Konzeption des anbieterspezifischen Kundenwerts
(Quelle: Eigene Darstellung)

Unterscheidungskriterium Kriterien

Bewertungsobjekt Kundenstamm Kundensegment Einzelkunden
Anzahl der Bewertungs- Monokriteriell Multikriteriell

kriterien

Datenbasis Quantitativ Qualitativ
Monetarisierung der Monetédre Kriterien Nicht-monetére Kriterien
Bewertungskriterien

Zeitbezug Einperiodisch/statisch Mehrperiodisch/dynamisch

Generell lassen sich zwei Ansétze differenzieren. Wird die Gesamtheit der Kundenbe-
ziehungen eines Unternehmens bewertet, spricht man vom Kundenstammwert bzw.
Customer Equity (Rust/Zeithaml/Lemon 2000; Rudolf-Sip6tz 2001, S. 14). Typischer-
weise werden bei dieser Art der Kundenwert-Analysen komplette Kundenstamme mit
Durchschnittswerten bewertet, so dass sich wenige Anhaltspunkte {iber den Wert
einzelner Kunden bzw. Kundengruppen ergeben. Auch Ansitze, die den Customer
Equity {iber Kundensegmente errechnen (Blattberg/Getz/Thomas 2001), kommen {iber
diesen Nachteil nicht hinweg. Davon lassen sich Ansdtze abgrenzen, die auf individu-
elle Kundenbeziehungen fokussieren. Je nachdem, welchen Aussagewert bzw. welches
Controllingziel man dem Kundenwert zuschreibt, sollte man das Bewertungsobjekt
abgrenzen.

Weitere Unterscheidungskriterien sind die Auswahl der Bestimmungsfaktoren und der
zugrunde gelegte Zeitbezug bei der Ermittlung des Kundenwerts. Je nachdem, wie

256



Strategisches Kundenwertcontrolling

viele Bestimmungsfaktoren in die Kundenwert-Berechnung einbezogen werden,
spricht man von einem eindimensionalen oder mehrdimensionalen Ansatz. Bestandtei-
le des Kundenwertes konnen je nach Definition monetdre und nicht-monetare Fakto-
ren sein bzw. auf einer quantitativen oder qualitativen Datenbasis beruhen. Zu den
monetdren Determinanten werden beispielsweise der Umsatz, der vollkostenrechneri-
sche Kunden-Nettoerfolg oder der teilkostenrechnerische Kundendeckungsbeitrag
gezdhlt. Es existieren mehrere Moglichkeiten, um auch qualitative bzw. nicht-
monetare Wertbestandteile in die Kundenwert-Berechnung einzuschliefSen: Ist man
versucht, durch den Kundenwert das Kundenpotenzial auszudriicken, eignet sich die
Integration von Kriterien wie Entwicklungs-, Ausstrahlungs-, Innovations-, Einfluss-
und Kooperationspotenzial der Kunden (Rieker 1995, S. 58 f.). Nach Auffassung von
Cornelsen (2000, S. 42) greifen Kundenwertmodelle, die ausschliefllich auf quantitativ-
monetare Faktoren abstellen, oft zu kurz. So gibt es kundenbezogene Verhaltenskom-
ponenten, von denen Anbieter ebenfalls Nutzen davontragen. Hierzu zu zahlen bei-
spielsweise der Referenz-, Informations- und Cross-Selling-Wert eines Kunden (Cor-
nelsen 2000, S. 171 f.). In der Praxis wird eher selten auf derartige Kriterien zuriickge-
griffen, da sie sehr schwer zu quantifizieren sind. Wenngleich monetéren Kriterien die
wichtigste Planungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktion fiir das Unternehmensmana-
gement zugeschrieben wird, sind sie jedoch letztlich nur einen begrenzter Ausschnitt
der Kundenbeziehung. Auch nach Canning (1982, S. 91) sollte der Kundenwert sowohl
iiber monetare Faktoren der Kundenprofitabilitdt als auch iiber nicht-monetére Be-
stimmungsfaktoren konzipiert werden. Beispiele fiir letztere Faktoren sind das Wachs-
tum eines Kunden, das technologische Informationspotenzial des Kunden, dessen
Grad der Meinungs- und Marktfiihrerschaft sowie das Ausmafl der Kundendurch-
dringung in Hinsicht auf die Bedarfsdeckung.

Auch hinsichtlich des Zeitbezugs lassen sich Kundenwertmodelle differenzieren. Einer-
seits kann unterschieden werden, ob einperiodige (statische) oder mehrperiodige
(dynamische) Kundenwertberechnungen vorgenommen werden. Andererseits lasst
sich ein Unterschied bei der Bewertungsgrundlage des Kundenwerts festmachen.
Neben Kundenwertmodellen, die retrospektiv auf realisierten Groflen basieren, exis-
tieren Kundenwertanalysen, die auf Erwartungsgrofien abstellen. Bei letzteren lasst
sich wiederum unterscheiden, ob die Erwartungsgrofien mittels Schatzungen bzw.
Hochrechnungen von Werttreibergrofien errechnet werden, oder ob stochastische
Modelle zum Tragen kommen.

Wihrend bei statischen Modellen eine Gegenwartsaufnahme der aktuellen Kundenbe-
ziehung erfolgt, wird bei dynamischen Modellen die Linge der Kundenbeziehung
berticksichtigt; es wird ein Customer Lifetime Value (Berger und Nasr 1998), Kunden-
lebenszykluswert oder Kundenertragswert (Krafft/Marzian 1997; Reinartz/Krafft 2001)
berechnet. Die Beziehung zum Kunden wird demnach einem konsequenten, langfris-
tigen Investitionskalkiil unterworfen.
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Um Unterschiede zwischen Kunden herauszuarbeiten, miissen prizise Abgrenzungen
zwischen den mit dem Kundenwert verwandten Begriffen vorgenommen werden.
Insbesondere der Begriff ,Customer Profitability” wird sehr oft synonym fiir andere
Worter verwendet (Mulhern 1999, S. 26). Klarheit im Dschungel dieser begrifflichen
Ungenauigkeiten lasst sich schaffen, indem man die Herkunft der Begrifflichkeiten
betrachtet (hierzu Pfeifer/Haskins/Conroy 2005, S. 13 f.). So ist Customer Profitability
beispielsweise dem Rechnungswesen zuzuordnen. Hier werden ex post die Umsétze,
die Kosten und letztendlich die Gewinne (Profits) beurteilt. Die Wurzeln des Customer
Lifetime Value hingegen sind in der Finanzabteilung zu suchen. Im Gegensatz zur
Customer Profitability liegt der Fokus hier auf den erwarteten Cashflows, d. h. den
erwarteten Zahlungsstromen. Zwar dienen die Zahlen der Rechnungslegung oft dazu,
die Cashflows der Zukunft abzuschétzen, jedoch muss die Finanzabteilung Unsicher-
heitsfaktoren bzw. externe Faktoren, wie z.B. Marktwachstum, Kundenwachstum,
konjunkturelle Entwicklung zusétzlich beriicksichtigen. Wenn es darum geht, zukiinf-
tige Zahlungsstrome anhand des zukiinftigen Kundenpotenzials zu bestimmen,
kommt diese Aufgabe der Marketingabteilung zu.

2 Strategisches Controlling durch
Kundenwert

Aus dem Streben nach Wertorientierung im Marketing resultiert die Notwendigkeit, alle
Marketingmafinahmen so auszurichten, dass Gewinn und Nachhaltigkeit der Kunden-
beziehungen optimiert werden. Dies ist Aufgabe des Marketingmanagements und z. T.
auch der Unternehmensfithrung. Das Controlling unterstiitzt die Fiihrungsarena,
weshalb man von einer Steuerungs- und Fiithrungshilfe sprechen kann (Kiip-
per/Weber/Ziind 1990, S. 282). Folglich kann das Controlling als ein Teil des Fithrungs-
systems angesehen werden, welches einen Bezug zum Zielsystem des Unternehmens
herstellt.

Mochte man die Funktionsbreite des Kundencontrollings darstellen, so lassen sich drei
grundsétzliche Aufgaben abgrenzen: die Planung, Steuerung und Kontrolle von Kun-
denerfolgspotenzialen (analog zu Horvath 2006, S. 133). Werden Kunden im Sinne des
wertorientierten Marketing nicht als Objekte, sondern als intangible Werte und Assets
betrachtet (Gupta/Lehmann 2003; Gupta/Lehmann 2005), erklart sich der Fokus auf
das Erfolgspotenzial des Kunden bei der Abgrenzung der Controllingaufgaben (siehe
Abbildung 2-1). Dabei kénnen Erfolgspotenziale unterschiedlichen Quellen entstammen
(Rudolf-Sipotz 2001, S. 186; Tomczak/Rudolf-Sip6tz 2001). Einerseits kénnen direkte
Wirkungen auf das Marktpotenzial durch das Ertrags-, Entwicklungs- und Loyalitats-
potenzial von Kunden entstehen. Davon lassen sich andererseits indirekte Wirkungen
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auf das Kundenerfolgspotenzial unterscheiden, welche auf das Ressourcenpotenzial
von Kunden zurtickzufiihren ist. Hierunter lassen sich das Referenz-, Informations-,
Synergie- und das Kooperationspotenzial subsumieren.

Abbildung 2-1:  Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Planung | [Steuerung | [Kontrolle ]
Priorisierung der Ressourcenallokation Abgleich Soll-Ist-
Kunden | [ hinsichtl. Kundenwert | | Kundenwerte

S R - T 1 I 1
Identifikation von Ausschopfung des Effektivitat der
Kundenpotenzialen Kundenpotenzials Potenzialausschopfung

Nach dem informationsversorgungsorientierten Ansatz kann dem Kundencontrolling
eine unterstiitzende Funktion des Kundenmanagements nachgesagt werden, wobei
die Unterstiitzungsleistung bei der Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundener-
folgspotenzialen zu suchen ist (Schmoller 2001, S.13). Wird zur Ausfithrung dieser
drei Funktionen das Konzept des Kundenwerts als Leitkennzahl instrumentalisiert, so
kann man vom Kundenwertcontrolling sprechen (i. S. v. Weber und Lissautzki 2004).

Im Rahmen der Planung sind mittels des Kundenwertes Kundenpotenziale zu identifizie-
ren, um darauf aufbauend die Marktbearbeitung zu planen. Hinter der Funktion Pla-
nung verbirgt sich u. a. das Bestreben, die Marketingmafinahmen auf diejenigen Kun-
den zu richten, die fiir das Unternehmen langfristig rentabel erscheinen. Aus strategi-
scher Perspektive sind die Kunden oder Kundengruppen auszuwéhlen, bei welchen
das Marktpotenzial hoch ist und welche mit Hilfe der Kernkompetenzen des Anbieters
bearbeitet werden konnen (Weber/Lissautzki 2004, S. 31). Letzteres ist ein Indikator
dafiir, inwieweit das Kundenpotenzial ausgeschopft werden kann. In Hinsicht auf die
Marktsegmentierung schlagen Wayland und Cole (1997, S. 125) vor, den traditionellen
Segmentierungsprozess umzudrehen. Zuerst sollten Kunden demnach nach den ange-
fithrten zwei Dimensionen des strategischen Fits ausgewahlt werden, um dann die
Kunden anhand von verhaltens- und bediirfnisorientierten, demografischen sowie
anderen Kriterien den Marktsegmenten zuzuordnen.

Ziel des Planungsprozesses ist es, zum einen Wert steigernde Kunden zu identifizieren
und mittels entsprechender Marktbearbeitung zu férdern. Zum anderen sind Wert ver-
nichtende Kunden ausfindig zu machen und wenn nétig aufzugeben bzw. in ein profi-
tables Beziehungsverhédltnis zu {iberfithren (ausfiihrlich Tomczak/Reinecke/
Finsterwalder 2000). Zeithaml, Rust und Lemon (2001) haben fiir diesen Selektions-
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prozess eine Kundenpyramide entwickelt, nach welcher sich Kunden anhand der
Rentabilitét einteilen lassen. Wahrend sich Unternehmen von Kunden der untersten
Rentabilitdtsschicht i. d. R. trennen sollten, ist bei Kunden der mittleren Schichten zu
hinterfragen, ob sie nicht auf ein hoheres Rentabilitatsniveau gebracht werden kénnen.
Eine weiterfiihrende detaillierte Untersuchung mittels anderer Kundenprofilcharakte-
ristika kann helfen, zusétzliche Erfolgspotenziale zu erkennen und die Marktbearbei-
tung zu planen.

Wird im Planungsprozess bestimmt, welche Kunden priorisiert bearbeitet werden
sollen, so {ibernimmt die Controllingfunktion die Steuerung der Ressourcenallokation fiir
die Kundenakquisition und -bindung. Der Kundenwert eignet sich in diesem Zusam-
menhang, um die Marketingmafinahmen auf den Lebenszyklus des Konsumentenver-
haltens abzustimmen. Mdchte man die optimale Balance zwischen Kundenakquisiti-
ons- und Kundenbindungsinvestitionen finden, so liegt diese nach Blattberg und
Deighton (1996) an dem Punkt, an welchem der Wert des gesamten Kundenstamms
maximal ist. In vielen Situationen empfiehlt es sich, die Ressourcen nicht bezogen auf
den gesamten Kundenstamm, sondern auf Basis von Kundensegmenten zu verteilen.
Rosset et al. (2003) zeigen, wie ausgewidhlte Marketingaktionen auf spezielle Kunden-
segmente wirken, wobei die Segmente {iber die Kundenwertdimension Abwande-
rungsneigung der Kunden definiert werden. Denkbar ist es auch, die Budgetplanung
der Marketingkommunikation {iber die Zielvariable Customer Equity vorzunehmen
(Berger/Nasr 1998; Berger/Bechwati Nasr 2001). Marketingmafinahmen kénnen zudem
iiber den Kundenwert in Abhéngigkeit vom Wettbewerb gesteuert werden. Rust, Le-
mon und Zeithaml (2004) implementieren in diesem Zusammenhang das Marken-
wechselverhalten von Kunden in ein Kundenwertmodell.

Die angefiihrten Vorgehensweise streben alle danach, finanzielle, personelle und in-
formationsbezogene Ressourcen auf besonders attraktive Kunden oder Kundenseg-
mente zu verteilen (Cornelsen 2000, S.270). Bislang gibt es in der Literatur jedoch
kaum Vorschldge, wie die individuelle Heterogenitat von Kunden und das individuel-
le dynamische Wertverhalten der Kunden bei der Allokation von Ressourcen beriick-
sichtigt werden kann (Ausnahmen sind Libai/Narayandas/Humby 2002; Venkate-
san/Kumar 2004). Ferner weisen Albers (1998, S. 232 f.) sowie Mantrala, Sinha und
Zoltners (1992) darauf hin, dass Marketinginvestitionen nicht nur vom Wert des Kun-
den abhéngig gemacht werden sollen, sondern die Ressourcenverteilung sollte auf die
kundenindividuelle Empfangsbereitschaft auf spezifische Marketingmafinahmen
angepasst werden.

Wertorientiertes Management heifit, Marketinginvestitionen sind nur dann lohnens-
wert, wenn sie sich langfristig als rentabel erweisen. Da das Konzept des Kundenwerts
und im Besonderen das des Customer Equity und Customer Lifetime Value langfristig
angelegt ist, sollte auch die Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen sollte unter Be-
riicksichtigung einer langfristigen Perspektive erfolgen. Folglich sollten Kosten von
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Marketingmafinahmen i. d. R. als langfristige Investitionen in Kunden angesehen
werden.

Die Kontrolle von Erfolgspotenzialen hat einerseits den Zweck, die Ausschipfung des Kun-
denpotenzials zu iiberpriifen, beispielsweise mittels kontinuierlicher Kundenwertberech-
nungen. Weichen die Ist-Kundenwerte von den Soll-Kundenwerten ab, sind Detail-
oder Schwachstellenanalysen erforderlich. Dabei konnen die Abweichungen oft mit-
tels genauerer Analyse der Kundenwertdimensionen erkldrt werden. Denkbar ist
ferner, dass nicht die bei der Planung der Erfolgspotenziale urspriinglich ausgewéahl-
ten Kunden mit den Marketingmafinahmen bearbeitet wurden. Hier wiirde es folglich
Handlungsbedarf bei der Ausrichtung der Marketingressourcen geben.

Andererseits die Kontrolle dazu, Potenzial- bzw. Kundenwertinderungen festzustellen;
diese konnen externe Ursachen (z. B. Vermogenszuwachs) haben oder die Folge eige-
ner Mafinahmen sein (beispielsweise verbesserter personlicher Kundenbeziehungen).
Potenzialdnderungen sind ebenfalls ein Grund fiir die Notwendigkeit der fortwahren-
den Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen mittels Kundenwertberechnungen.

3 Inhalt und Methoden des strategischen
Kundenwertcontrolling

3.1 Abgrenzung des strategischen vom
operativen Kundenwertcontrolling

Generelle Kriterien fiir die Unterscheidung von operativem und strategischem Kun-
dencontrolling sind die Forderung nach Informationen mit unterschiedlichen Zeitho-
rizonten und Zielinhalten (analog zu Hans 2003, S. 45 ff.). Das operative Kundencontrol-
ling nimmt sich der Aufgabe an, die Nutzung aktueller Kundenerfolgspotenziale in
den Mittelpunkt der Uberlegungen zum Management von Kunden zu riicken. Hinge-
gen sind die Erschaffung, Ausschopfung und Erhaltung zukiinftiger Erfolgspotenziale
Gegenstand des strategischen Kundencontrolling (Link/Gerth/Vofsbeck 2000, S.20). Im
speziellen Fall des Kundenwertcontrolling kann dieses Aufgabenverstdndnis {ibertra-
gen werden, wobei sich die Konzeption und/oder die methodische Einbindung des
Kundenwerts je nach strategischer oder operativer Ausrichtung unterscheidet.

Inhaltlich werden beim operativen Kundenwertcontrolling die Zieltrajektorien des
langfristigen Kundenmanagements umgesetzt. Die Planung und Kontrolle der Errei-
chung der strategischen Planvorgaben kann als zentrale Aufgabe des operativen Kun-
denwertcontrolling angesehen werden. Mit dem Ziel der Sicherstellung von Liquiditat
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und Generierung von Erfolg liegt der instrumentelle Fokus insbesondere auf der Kun-
den-Erlos-, Kosten- und Erfolgsrechnung im Sinne von Customer Profitability (siehe
Kapitel 1). In Hinsicht auf die zeitliche Perspektive orientiert sich das operative Kun-
denwertcontrolling auf Kundenwertdimensionen der Gegenwart und Vergangenheit.

Aufgabeninhalte des strategischen Kundenwertcontrolling sind das Auffinden oder
Aufbauen sowie das Nutzen zukiinftiger Erfolgspotenziale. Zum Beispiel obliegt es
dem strategischen Kundenwertcontrolling, moglichst frith Strukturbriiche im Kun-
denstamm zu erkennen, aus denen Chancen und Risiken hervorgehen konnen
(Link/Gerth/Vof3beck 2000, S. 67 ff.).

In der Regel sind Kundenerfolgspotenziale nicht gegeben, sondern sie miissen identi-
fiziert oder aufgebaut werden. Sind sie erkannt, ist es aus unternehmensstrategischer
Hinsicht erforderlich, sie zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern. Der vorliegende
Beitrag fokussiert sich auf diesen strategischen Kontext des Kundencontrollings. Zu-
erst sind Kundenerfolgspotenziale mittels Kundenwertkonzepten zu erkennen, um im
nachsten Schritt fiir die langfristig orientierte Marktbearbeitung bewertet werden zu
konnen. Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden ausgewdhlte Methoden zum
strategischen Kundenwertcontrolling vorgestellt.

3.2 Methoden zum Erkennen und Bewerten von
Kundenerfolgspotenzialen

3.2.1 ABC-Analyse

Eine in der Unternehmenspraxis sehr weit verbreitete Methode zur Analyse des Kun-
denstamms ist die ABC-Analyse. Um Aussagen iiber die Verteilungsstrukturen der
Kunden vornehmen zu kénnen, werden hierbei Kunden hinsichtlich einer Erfolgsgro-
e in Reihenfolge gebracht. Somit lassen sich Kunden anhand ihrer Attraktivitét hin-
sichtlich ihres anteiligen Erfolgsbeitrages in eine ABC-Klassifikation einteilen, wobei
A-Kunden als die attraktiven und C-Kunden als die am wenigsten interessante Klien-
tel identifiziert werden konnen. In den meisten Féllen werden periodenbezogene,
retrospektive Erfolgsgroien fiir die Rangbildung verwendet, wie Umsatz oder De-
ckungsbeitrag. Auch sind prospektive zukunftsgerichtete MafSe wie beispielsweise das
Umsatzpotenzial vorstellbar.

Ein grafische kartesische Darstellung (siehe Abbildung 3-1) mit dem kumulierten
prozentualen Anteil am Kundenbestand auf der Abszisse und dem kumulierten pro-
zentualen Anteil am Gesamterfolg auf der Ordinate gibt einen Uberblick iiber die
Kundenstruktur bzw. Erfolgskonzentrationen. Haufig ergibt sich eine klassische 20-80-
Konzentration: Nach dem Pareto-Prinzip lassen sich viele Aufgaben mit einem 20-
prozentigen Mitteleinsatz zu einem 80-prozentigen Erfiillungsgrad ausfiihren. In Be-
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zug auf die Kundenstruktur besagt die Regel demnach, dass 20 % aller Kunden 80 %
des Gesamterfolges bewirken (Koch 2004). In Einzelfallen wurden auch bereits Vertei-
lungen wie 20 : 225 festgestellt (Cooper/Kaplan 1991): Hier haben 20 % der Kunden
225 % des Gewinns erzielt. Die restlichen Kunden befanden sich entweder in der Nahe
der Gewinnschwelle oder haben Verlust erzeugt. Dies zeigt, weshalb die Kundenkos-
ten bei strategischen Uberlegungen immer beriicksichtigt werden sollten.

Abbildung 3-1:  ABC-Analyse mit einer 80-zu-20-Konzentration
(Quelle: Eigene Darstellung)

Kumulierter
Umsatzanteil (%)
A

100
95

20 45 100
Kumulierter Anteil am
Kundenbestand (%)

Mittels einer ABC-Analyse sind folglich einerseits die wichtigsten Kunden ermittelbar,
andererseits lassen sich Kunden ausweisen, die tiefer gehend zu analysieren sind.
Insbesondere bei C-Kunden sollte ergriindet werden, ob keine {iberméaflige Inan-
spruchnahme betrieblicher Ressourcen vorliegt. Moglicherweise werden Marketing-
mafinahmen bei diesen Kunden auch nicht effektiv platziert, was wiederum heif3t,
dass vorhandenes Potenzial nicht ausgeschopft wurde. Allzu oft empfiehlt es sich, bei
kostenspezifischen Fragen sowohl den Umsatz als auch den Deckungsbeitrag der
Kunden in die ABC-Analyse einzubeziehen (Rieker 1995, S. 56). Scheiter und Binder
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(1992) zeigen anhand eines Fallbeispieles, dass B-Kunden bei Betrachtung der Vollkos-
ten die rentabelsten sein konnen (siehe Abbildung 3-2).

Folglich kénnen Strategieempfehlungen fiir Kunden abgeleitet werden. Die ABC-
Analyse gibt Aufschluss, welche Kunden mit groferer Prioritdt zu bearbeiten sind und
welche Abnehmer weniger zum Erfolg beitragen. Durch die Verwendung zukunftsge-
richteter Erfolgskennzahlen oder auch Entwicklungs- bzw. Trendgroflen als Bewer-
tungsdimensionen lésst sich das Manko einer generellen Vergangenheitsorientierung
aufheben. Mit dieser fiir strategische Implikationen relevanten Zukunftsorientierung
sind Erfolgspotenziale erkennbar. Uberdies eignet sich die Methode sehr gut, um die
Ausgewogenheit der Kundenstruktur zu kontrollieren oder Verschiebungen der Kun-
denstruktur festzustellen (Schmoller 2001, S. 137 f.).

Abbildung 3-2:  ABC-Analyse auf Basis einer Vollkostenrechnung
(Quelle: In Anlehnung an Scheiter/Binder 1992)
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3.2.2 Kundenportfolio-Modelle

Ebenso dienen Kundenportfolio-Modelle der Analyse der Kundenstruktur. Die Anfénge
des Portfolio-Ansatzes sind im Finanzbereich zu suchen (Markowitz 1959, S. 3 ff.). Die
Grundidee besteht darin, das Kundenportfolio anhand von zwei Dimensionen zu
analysieren, um aus den Erkenntnissen Investitionsentscheidungen treffen zu konnen.
Grundsitzlich spiegelt sich auf der einen Analysedimension die Unternehmenskompo-
nente wider, wahrend sich auf der anderen Dimension die Umfeldkomponente abbildet
(Schmoller 2001, S. 138). Anhand des finanziellen Gleichgewichts und der Ausgewo-
genheit der Kundenkonzentrationen lassen sich somit optimale Kundenportfolios mit
einer ausgeglichenen Risikoverteilung erkennen.

Ahnlich wie bei der ABC-Analyse werden beim Kundenportfolio-Ansatz Kunden oder
Kundensegmente anhand von zwei Achsen visualisiert (sieche Abbildung 3-3). Fiir den
Zweck, Kundenerfolgspotenziale erkennen zu kénnen, sind vielféltige Analysedimen-
sionen zur Operationalisierung der Erfolgsfaktoren denkbar. Haufig werden die Di-
mensionen Kundenattraktivitat und die eigene relative Wettbewerbsposition verwen-
det (Lessing 1982, S. 57; Schleppegrell 1987, S. 32; Velte 1987, S. 130). Die Investitions-
wiirdigkeit des Kunden wird so dann vom kundenspezifischen Erfolg und von den
relativen Erfolgschancen des Unternehmens abhingig gemacht (Link/Hildebrand
1997, S. 167). Mogliche Variablen fiir die Attraktivitdt sind Umsatzwachstum oder die
Entwicklung des Deckungsbeitrages. Im Rahmen des Kundenwertcontrolling eignet
sich jedoch auch der Kundenwert sehr gut, um diese Dimension zu représentieren. Fiir
die externe Dimension lédsst sich zudem das geografische Absatzpotenzial oder das
Marktwachstum vorschlagen.

Wie zu erkennen ist, handelt es sich bei der Kundenportfolio-Analyse um ein Instru-
ment zur Darstellung von Kundenstrukturen bzw. -beziehungen. Die Analyse ergibt leicht
verstandliche Heuristiken zum Ableiten von Kundenbearbeitungsstrategien. Kunden-
erfolgspotenziale lassen sich lokalisieren und Handlungsempfehlungen ableiten. Teilt
man die Portfolio-Matrix in vier Felder ein, so konnen beispielsweise die Kun-
den(segmente) mit einer hohen Attraktivitét bei einer schwacher Wettbewerbsposition
als , Entwicklungskunden” bezeichnet werden. Bei diesen Kunden ist zu {iiberpriifen,
ob die Wettbewerbsposition durch zielgerichtete MaSnahmen verbessert werden kann.
»Abschépfungskunden” lassen sich als gering attraktiv charakterisieren bei einer rela-
tiv schwachen Konkurrenz. Marketinginvestitionen sollten hier daher in einem Aus-
mafl getdtigt werden, die fiir die Verteidigung der eigenen Position erforderlich ist
(Link/Hildebrand 1993, S. 53).
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Abbildung 3-3:  Beispiel eines Kundenportfolio-Modells mit illustrativem Soll-Ist-Vergleich
oder Entwicklungstrend (zu erkennen am gestrichelten Kreis)
(Quelle: In Anlehnung an Homburg/Daum 1997, S. 396)
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In erster Linie konnen mit Hilfe dieser zweidimensionalen Beurteilungsmethodik
Kunden zur weiteren Bearbeitung priorisiert werden. Als Erweiterung des zweifakto-
riellen Kundenportfolio-Modells kann der multifaktorielle Ansatz verstanden werden,
wonach Kunden auf Basis einer Vielzahl von Kriterien beurteilt werden. Zwar werden
auch auf diese Weise die Kunden auf Basis von zwei Faktoren skaliert, jedoch ergeben
sich die Koordinaten als Ergebnis aus mehreren, bewerteten und gewichteten Einzel-
kriterien (Gotz/Diller 1991, S. 5). Eine Vorgehensweise zur Generierung der Portfolio-
Erfolgsfaktoren gibt Schulz (1995, S. 128 ff.). Durch die Beurteilung der Kunden mittels
mehreren Kriterien bekommt die Kundenportfolio-Analyse den Charakter nicht nur
der Ergriindung der Kundenstruktur, sondern auch der Bewertung der Kunden.

Aufgrund des Aggregationsgrades eignet sich die Methodik in besonderem Mafe fiir
Kundensegmente oder Unternehmen mit einer geringen Kundenanzahl. Dies ist
Grund dafiir, weshalb die Analyseform im Business-to-Business-Bereich weit verbrei-
tet ist (Homburg/Schnurr 1998, S. 183). Allerdings ist auch eine mehrstufige Vorge-
hensweise denkbar, bei welcher beispielsweise zuerst alle Distributionskanéle (z. B.
Fachhandel, Groshandel, Exporteure) und anschlieBend die Unternehmen eines Ka-
nals (beispielsweise Fachhédndler) im einzelnen analysiert werden. Trotz der starken
Komplexititsreduzierung gibt die Methodik Impulse fiir die Zusammenstellung des
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Mafsnahmenkatalogs und bietet Anregungen fiir strategische Zielkonzeptionen (Raffée
1989, S. 12).

3.2.3 Scoring-Modelle

Wie bei mehrfaktoriellen Kundenportfolios angefiihrt, kann den Kunden mittels Be-
wertung mehrerer gewichteter Kriterien mit anschlieSender Aggregation ein verdichteter
Wert, ein so genannter Score, zugewiesen werden. Hierbei lassen sich sowohl nicht-
monetdre als auch monetdre Komponenten beriicksichtigen. Monetare Kennzahlen
fliefen jedoch nicht in Form ihres origindren Werts in die Analyse ein, sondern werden
in eine dem Scoring-Modell angepassten einheitlichen Skala transformiert (Knigge
1975, S.181.). Als mafigebliches Entscheidungskriterium iiber Investitionen in den
Kunden dient der aggregierte Gesamtscoringwert eines Kunden. Dieser Gesamtwert
hat je nach inhaltlicher Ausgestaltung der Bewertungsgrundlage eine unterschiedliche
Aussagekraft. Moglich ist es, zusétzlich einen Schwellenwert zu definieren, der dar-
iiber entscheidet, ob Marketinginvestition erfolgen sollten oder nicht.

Ein allgemeingiiltiges Vorgehen zur Aufstellung eines Scoring-Modells kann nach
Engelhardt und Giinter (1981, S. 62) in folgende Schritte eingeteilt werden. Im ersten
Schritt ist auf qualitativ oder auch quantitativ empirische Weise eine Liste aller rele-
vanten quantitativen und qualitativen Kriterien zu erstellen. Nachdem alle Kunden
anhand dieser Kriterien auf einer normierten Skala bewertet wurden, werden die
Auspragungen iiber Gewichtungsfaktoren zu einem Gesamtwert verdichtet. Dabei
entscheiden die Zielgewichte, inwieweit die einzelnen Kriterien in die Bewertung der
Kunden eingehen (zur Bestimmung der Gewichte siehe Dreyer 1974, S. 262 f.). Ent-
scheidungen werden dann letzten Endes auf Basis des Gesamtindex getroffen.

Das bekannteste Scoring-Modell ist das RFM- bzw. RFMR-Modell, wobei die Benen-
nung auf die Komponenten Recency, Frequency und Monetary Ratio zuriick geht. Der
Ansatz basiert auf dem Gedanken, Kunden, deren Kiufe in jiingerer Zeit datieren
(Recency), einen hoheren Score zuzuschreiben, als Kunden, deren letzter Kauf weit in
der Vergangenheit liegt. Umso haufiger der Kunden einen Kauf tatigt (Frequency),
desto bedeutender ist er. Ferner sind Kunden umso wertvoller, je hther deren Umsatz
oder Deckungsbeitrag (Monetary Ratio). Basierend auf diesen drei Komponenten wer-
den die Kundenscores berechnet (Abbildung 3-4). In die Formel lassen sich auch zu-
satzliche Kriterien integrieren. Im Versandhandel, fiir welchen das Modell urspriing-
lich entwickelt wurde, kann es unter Umstianden sinnvoll sein, die Anzahl Retouren
(Kundenriicksendungen) zu beriicksichtigen (Cullinan 1977).
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Abbildung 3-4:  Allgemeine Formel zur Berechnung eines RFM-Scores
(Quelle: Eigene Darstellung)

RFM — Kundenscore = [Re cS] + [FreqS] + [MoRS] + [SonS]

RecS ... Score des Faktors ,Recency”

FreqS ... Score des Faktors ,Frequency”
MoRS ... Score des Faktors ,Monetary Ratio”
SonS ... Score der sonstigen Variablen

In Anlehnung an das RFM-Modell schlagt Bauer (1988) ein generisches Kundensco-
ringmodell vor, welches brancheniibergreifend fiir eine Vielzahl von Produktbereichen
gelten soll. Auch das so genannte GSC-Modell (Generic Scoring Customer Model) ba-
siert auf diesen drei Komponenten, allerdings gehen die origindren Werte in die Be-
rechnungsformel ein. Die Verkniipfung der Parameter erfolgt ferner multiplikativ
(siehe Abbildung 3-5). Mittels Gewichtungsparametern kénnen die Variablen Recency
und Monetary Ratio an die kontextspezifische Unternehmenssituation angepasst wer-
den. Bauer zeigt jedoch empirisch, dass sich das Modell eher zur Identifizierung von
Kéufern mit niedrigem Kundenwert bzw. geringer Kaufwahrscheinlichkeit als zur
Bestimmung wertvoller Kunden eignet. Des Weiteren besteht bei diesem Modell — wie
bei vielen anderen Scoring-Verfahren — die Schwierigkeit, die Parameter angemessen
und begriindet zu gewichten.

Abbildung 3-5:  Formel zur Berechnung des GSC-Scores
(Quelle: In enger Anlehnung an Bauer 1988, S. 17)

GSC Score = [F + 1] X [R]f" x [MV + l]p

F ... Kaufh&ufigkeit innerhalb einer Zeitperiode (Frequency)

R ... Zeitspanne zwischen dem letzten Kauf und der Gegenwart (Recency)
MV ... Gesamtumsatz (Monetary Value)

qundp ... Gewichtungsparameter fiir Rund MV mitq<lund0<p<1

Aufgrund ihrer Flexibilitit hinsichtlich Anzahl und Art der Variablen (monetar oder
nicht-monetdr) und Art des Skalenniveaus (nominal, ordinal oder metrisch) sind Sco-
ring-Modelle dazu in der Lage, die Mehrdimensionalitit des Kundenwertkonstruktes
abzubilden. Je nach Verwendungskontext lassen sich die Modelle inhaltlich flexibel
anpassen und die Bewertungskriterien entsprechend operationalisieren. Insofern er-
scheinen Scoring-Modelle insgesamt gut fiir die Bewertung von Kunden und somit
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fiir das Kundenwertcontrolling geeignet. Problematisch ist jedoch die methodische
Vorgehensweise bei der Bestimmung und Operationalisierung der Parameter. Da
dieses Vorgehen einer moglichst objektiven Bewertungsgrundlage und methodisch
ausgearbeiteten Verdichtungssystematik bedarf, um einer Scheingenauigkeit vorzu-
beugen, entscheidet letztlich der Prozess der Berechnung des Kundenscores dartiber,
wie valide und praktikabel das Bewertungsinstrument ist.

3.2.4 Customer-Lifetime-Value-Modelle

Soll der Investitionsaspekt und Lebenszyklus der Kunden bei der Kundenbewertung
im Vordergrund stehen, so bieten sich Customer-Lifetime-Value-Modelle (CLV-Modelle)
an. Die Vielzahl von Vorschldgen in der Literatur zur Operationalisierung des Kun-
denkapitalwertes erschwert eine abschlieffende Erorterung der CLV-Modelle, weshalb
nachfolgend nur eine Auswahl an Ansétzen vorgestellt wird.

Gemafs Dwyer (1997) lassen sich die Modelle in zwei Kategorien einteilen. Je nach
Blickwinkel auf die Kundenbeziehung kann zwischen einer , Lost-for-good - und einer
»Always-a-share”-Situation unterschieden werden. Dem ersten Kontext liegt der Bezie-
hungsmarketingansatz zugrunde, weshalb die Modelle als kundenbindungsbasiert
bezeichnet werden. Aufgrund des grofSen Commitments oder hoher Wechselbarrieren
sind Kunden stark an einen Anbieter gebunden. Beenden die Kunden eine Beziehung
mit dem Anbieter, dann nimmt man an, dass diese Kunden fiir alle Zeiten verloren
sind. In der zweiten Situation spricht man von kundenmigrationsbasierten Modellen,
was dem Transaktionsdenken entspricht. Nach diesem Ansatz stehen Kunden mit
mehreren Anbieter in einer Geschéftsbeziehung. Dabei entscheiden die Kunden situa-
tiv, bei welchem Anbieter sie welchen Teil ihrer Einkéufe tatigen.

Kundenbindungsbasierte Modelle konnen auf Ebene des gesamten Kundenstamms oder
mit kundenindividuellem Fokus definiert werden. Der ,Net Profit Value” bzw. der
gegenwartige Nettowert eines Kunden wird {iber samtliche Gewinnriickfliisse (Bar-
werte) des Kunden iiber dessen gesamte Lebenszeit bestimmt (Reichheld/Sasser 1990,
S. 109; Blattberg/Deighton 1996, S. 137 £.). Mit anderen Worten ergibt sich dieser inves-
titionsrechnerische Kundenwert {iber die Summe aller abdiskontierten Auszahlungs-
iiberschiisse des Kunden. Um den Customer-Lifetime-Value des gesamten Kunden-
stamms zu bestimmen, werden die einzelnen Kundenwerte addiert.

Oft werden Kundenlebenszykluswerte auf Basis konstanter durchschnittlicher Kun-
denbindungsraten berechnet (beispielsweise Gupta/Lehmann/Stuart 2004). Bei diesem
weit verbreiteten Kapitalwertansatz wird jedoch oft vernachléssigt, dass die Lebens-
zeit eines Kunden stochastischen Schwankungen unterliegt. Hinsichtlich einer Prog-
nose sind auch Einzahlungen und Auszahlungen Zufallsgrofien. Ein weitaus ange-
messener Ausgangspunkt fiir die Berechnung des (erwarteten) Kundenlebenszeitwer-
tes ist in Abbildung 3-6 dargestellt.
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Abbildung 3-6:  Allgemeine Formel zur Berechnung des kundenbindungsbasierten CLV
(Quelle: In Anlehnung an Rosset et al. 2003, S. 322)

E[CL V]:TE[V(I)] S()d(t)dt

E[CLV] ... erwarteter CLV

E[v(1)] ... erwarteter Wert des Kunden zum Zeitpunkt t

S(1) ... Abwanderungswahrscheinlichkeit eines/der Kunden
d(t) ... Diskontierungsfaktor bzw. -funktion

t ... Variable der Zeit

Mit den gleichen stochastischen Uberlegungen gibt es Ansitze, bei denen die Vertei-
lung der Kundenabwanderung im Speziellen modelliert werden. So besteht die Mog-
lichkeit, Kundenmigrationen mittels Uberlebensfunktionen (Survival Functions) bzw.
Harzard-Funktionen zu erkldaren. Drew et al. (2001) liefert ein Anwendungsbeispiel,
bei welchem die Harzard-Rate {iber das Modell eines kiinstlichen neuronalen Netz-
werkes erschlossen wurde. Hingegen kann die Wahrscheinlichkeit, ob ein Kunde aktiv
ist, auch {iber eine Pareto-Funktion zweiter Ordnung oder eine beta-geometrische
Funktion errechnet werden. Wird die Kaufhéufigkeit daneben {iber eine negative Bi-
nomial-Verteilung erklart, spricht man im ersten Fall von einem Pareto/NBD-Modell
(Schmittlein/Morrison/Columbo 1987; Schmittlein/Peterson 1994) und bei der zweiten
Verteilungsannahme von einem BG/NBD-Modell (Fader/Hardie/Lee 2005). Anwen-
dungsbeispiele in der Praxis zeigen Reinartz und Kumar (2000; Pareto-NBD-Modell)
und Fader, Hardie und Lee (2005; BG-NBD-Modell).

Von diesen kundenbindungsbasierten Ansitzen lassen sich die kundenmigrationsbasier-
te Modelle differenzieren. Die bekannteste Modellierung ist jene von Dwyer (1997,
S.111£.), welche unter Verwendung des Ansatzes von Courtheoux (1986) formuliert
wurde. Wie bei den stochastischen kundenbindungsbasierten Modellen wird dabei
versucht, die Kaufwahrscheinlichkeit eines Kunden zu quantifizieren. Dies geschieht
bei dieser Methode iiber die Recency (siehe Kapitel 3.2.3). Der CLV wird so dann in
zwei Etappen berechnet (siehe Abbildung 3-7): Im ersten Schritt werden die potenziel-
len Kunden einer Zeitperiode berechnet. Danach wird im zweiten Schritt der durch-
schnittliche Lebenszykluswert pro Kunde bestimmt.
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Abbildung 3-7:  Formel zur Berechnung des kundenmigrationsbasierten CLV auf Basis des
Ansatzes von Dwyer
(Quelle: Berger/Nasr 1998, S. 26 mit eigenen Erweiterungen)

Ly - {(GC) . {Co {ZLZCJ P, g(l —Ej+k)}}/(1+d)i}}

| 1. Schritt |

| 2. Schritt |
CLV ... erwarteter CLV
GC ... Brutto-Deckungsbeitrag
Co ... Anfanglicher Kundenbestand
Cij ... Kundenbestand zum Zeitpunkt i bzw. j
Pt x ... Kaufwahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt t, j bzw. k
d ... Diskontierungsfaktor
t ... Variable der Zeit

Als Verallgemeinerung der kundenbindungs- und kundenmigrationsbasierten Ansat-
ze konnen Modelle angesehen werden, die auf Markov-Ketten beruhen (Pfei-
fer/Carraway 2000, S. 44). Die Grundlage fiir die Beurteilung, ob ein Kunde aktiv ist,
kann nun um zusétzliche Attribute erweitert werden. Neben der Recency werden
beispielsweise die Kaufhéufigkeit, der monetdre Wert oder demografische Kriterien
der Kunden in die Berechnungsgrundlage einbezogen, so dass ein generalisiertes
Kundenwertmodell entsteht. Zur Erklarung kann angefithrt werden, dass Markov-
Ketten eine Folge von Zufallsvariablen sind, wobei die Werte der jeweils folgenden
Zufallsvariable ausschliefSlich vom Status der direkt vorangegangenen Variable ab-
héngen. In der kundenmigrationsbasierten Variante des Modells kann der Status eines
Kunden z. B. iiber die Variable Recency erklart werden. Im Beispiel der Abbildung 3-8
(1. Schritt) wird angenommen, dass die Recency eines Kunden maximal 5 sein kann.
Wurde der letzte Kauf vor 5 Zeitperioden getitigt, so ist der Kunde fiir immer verlo-
ren. Uber die jeweiligen Status und Transaktionswahrscheinlichkeiten kann die Folge
der erwarteten Kunden-Cashflows berechnet werden. Der erwartete Kundenlebens-
zykluswert wird dann {iber die Summe der abdiskontierten Cashflows berechnet
(Abbildung 3-8; 2. Schritt).

Im Vergleich zu den bisher behandelten Modellen haben CLV-Modelle den Vorteil,
dass sie unter vorausschauender Betrachtung auf dem mit der Unternehmensexistenz
unmittelbar verbundenen Kunden-Cashflows aufbauen (Cornelsen 2000, S. 140). Infol-
gedessen kann den Modellen eine hohe Relevanz beim strategischen Kundenwertcont-
rolling zugesprochen werden. Bedenkt man die Vielzahl der in der Literatur angefiihr-
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ten Berechnungsmodelle, besteht die Herausforderung in der Praxis nicht darin, {iber-
haupt ein Modell zu finden, sondern vielmehr die fiir den strategischen Unterneh-
menskontext passende Operationalisierung zu wahlen und situationsadiquate Annahmen
zu treffen. Die ,lost-for-good”- ,,always-a-share”-Klassifikation der Kundenbeziehung
kann helfen, entsprechend den beabsichtigten strategischen Implikationen eine Mo-
dellauswahl vorzunehmen. Es besteht grundsatzlich kein Engpass hinsichtlich der
Moglichkeiten einer Operationalisierung: Die Status von Markov-Ketten koénnen bei-
spielsweise von einer Vielzahl von Variablen abhingig gemacht werden. Aufierdem
haben sie den Vorteil, dass sie den probabilistischen Aspekt der Kundenbeziehung im
Ansatz implizieren. In der Praxis besteht allerdings ein gewisser Zielkonflikt zwischen
komplexer, situationsspezifischer Modellierung einerseits und Praktikabilitit sowie
methodischem Aufwand andererseits.

Abbildung 3-8:  Kundenmigrationsbasiertes CLV-Modell basierend auf dem Markov-
Ketten-Ansatz nach Pfeifer und Carraway
(Quelle: In Anlehnung an Pfeifer/Carraway 2000)

1. Schritt:

p 1-p! 1-p? -p® -pt 0

1 1 1.

2. Schritt:
T Lo
cLy' =Y |(1+d)'P| R
t=0
CLV ... erwarteter CLV
d Diskontierungsfaktor
P Matrix der Ubergangswahrscheinlichkeiten (Transition-Matrix)
R Vektor der Cash-Flows (pro Recency-Status)
t Variable der Zeit
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3.2.5 Real Options-Ansatz

Kundenbeziehungen lassen sich als so genannte Realoptionen modellieren. Diese Me-
thode hat ihren Ursprung in der Finanzwirtschaft, in der sie als Antwort auf die Kritik
an der Kapitalwertanalyse entwickelt wurde. Beispielsweise ist es nicht moglich, mit-
tels der generellen Kapitalwertmethode strategische Handlungsoptionen methodisch
zu berticksichtigen. Doch kann sich sowohl das Kundengeschift auf der gegenwarti-
gen Informationslage unterschiedlich entwickeln als auch diese Informationsbasis
aufgrund der Dynamik des Unternehmensumfelds in der Zukunft wiederum verdn-
dern. Eine Revidierung bzw. Modifizierung der Handlungsoptionen im Zeitablauf ist
deshalb die Regel. Beim Konzept der Realoptionen werden die Prinzipien der Hand-
lungsoptionen auf das Management von Kundenpotenzialen iibertragen. Folgt man
dieser Idee, so konnen Investitionen in den Kunden zu einem beliebigen Zeitpunkt
abgebrochen, modifiziert oder fortgesetzt werden.

Realoptionen sind durch Unsicherheit, Irreversibilitit und Flexibilitdt charakterisiert
(Pindyck 1991). Investitionen in Kunden werden in einem unsicheren Umfeld getatigt.
Die Investitionen sind zudem irreversibel und zeitlich flexibel. Hat man Realoptionen
im eigenen Unternehmenskontext identifiziert, gibt es unterschiedliche Ansitze, um
diese monetdr zu bewerten. Am weitesten verbreitet ist die Bewertung der Optionen
mittels dem Black und Scholes Modell (1973), dem Contingent Claims-Modell
(Cox/Ross/Rubinstein 1979) oder der dynamischen Programmierung (beispielsweise
Copeland/Tufano 2004). Zu einer Klassifikation so genannter Optionspreismethoden
sei auf Hommel und Lehmann (2001) verwiesen.

Zur Bewertung von Kundenerfolgspotenzialen soll beispielhaft das Modell von Cox,
Ross und Rubinstein (1979) bzw. das Binomialbaum-Modell verwendet werden. Der
Barwert eines Kunden kann sich im Laufe der Perioden entweder negativ oder positiv
entwickeln. Nach der Annahme einer multiplikativen Zufallsbewegung (Random
Walk) kann sich der Barwert des Kunden nach oben oder nach unten bewegen. Nimmt
man einen perfekten, kompletten und arbitragefreien Kapitalmarkt an, so kann ein
risikofreies Hedgeportfolio bestehend aus einer (amerikanischen) Aufschuboption und
ein entsprechendes Duplikationsportfolio aufgebaut werden. Ein risikoneutraler In-
vestor (in unserem Fall das Unternehmen) wiirde dann einen risikofreien Riickfluss
von den Kunden in gewisser Hohe erwarten. Hiermit kann die Pseudo-
wahrscheinlichkeit fiir die Auf- und Abwiértsbewegungen errechnet werden. Diese
Wahrscheinlichkeit ldsst nun zu, den optimalen Zeitpunkt der Kundeninvestition
durch rekursive Auflésung des Binomialbaumes zu berechnen. In Abbildung 3-9 ist
ein nach diesem Prinzip erstellter Ereignis- und Entscheidungsbaum illustriert. Ein
Bestreben nach konomischer Gewinnmaximierung wird unterstellt. Uberdies zeigt
die Abbildung im Speziellen ein Unternehmen, das sich in einer Monopolstellung
befindet. In Folge gibt es keine anderen Unternehmen, die das Kundenerfolgspotenzi-
al ebenfalls abschopfen. Fiir den Fall eines Duopols oder perfekten Wettbewerbs fin-
den sich bei Smit und Ankum (1993) entsprechende Modellierungen.
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Abbildung 3-9:  Ereignis- und Entscheidungsbaum fiir Investitionen in Kunden nach dem
Ansatz von Realoptionen (zweiperiodiger Monopol-Fall)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Insbesondere die Schaffung strategischer Handlungsspielriume ist im Bereich des Marke-
ting ein besonderes Anliegen (Kiihn/Fuhrer/Jenner 2000, S. 45). Der Ansatz der Realop-
tionen ist ein geeignetes strategisches Planungsinstrument fiir Kundeninvestitionen.
Er wurde bereits bei Haenlein, Kaplan und Schoder (2006) zur Bewertung von Kunden
eingesetzt — im Speziellen zur Bewertung einer Option, eine unprofitable Kundenbe-
ziehung zu beenden. Im Business-to-Business-Bereich und dort bei der Modellierung
von Kundenbeziehungen zeigen Hogan und Hibbard (2002) ein Anwendungsbeispiel.
Dass der Realoptionen-Ansatz im Marketing verhaltnismafig wenig verwendet wird,
kann an dessen Komplexitét liegen. Aber es konnte auch darauf zuriickzufiihren sein,
dass das Aufstellen des Modells sehr aufwandig und das Verstandnis des Grundkon-
zepts sehr anspruchsvoll ist.

4 Herausforderungen beim
Kundenwertcontrolling

Bereits Sevin (1965) legte nahe, wie wichtig der Wert des Kunden im Marketing ist.
Seitdem gab es zahlreiche Publikationen iiber Stellenwert, Konzeptionalisierungen
und verwandte Themen des Kundenwertes. Wie bereits in Abschnitt 2 gezeigt, gab es
in der Literatur unterschiedliche Stromungen und Vorschlage, den Kundenwert zur
Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen einzusetzen. Den-
noch bestehen nach wie vor Herausforderungen und Schwierigkeiten beim Kunden-
wertcontrolling. Bell et al. (2002) zeigen sieben zentrale Problempunkte des
Kundenmanagements, welche es abzuwagen gilt:

Unternehmen miissen gezielt die Informationen sammeln, die fiir das entsprechende
Kundenwertmodell verwendet werden. Zwar sind kundenindividuelle oder segment-
spezifische Informationen prinzipiell aufschlussreicher, jedoch ist der Aufwand der
Datensammlung stets unter Wirtschaftlichkeitsaspekten zu betrachten.

Die Datensammlung hat nicht nur unter Beriicksichtigung der rechtlichen Vorschriften
zu erfolgen, sondern sie sollte fortwédhrend im Rahmen der moralischen und ethischen
Regeln erfolgen. Die Privatsphire der Kunden zu respektieren heifit zugleich, auch nur
jene Daten zu sammeln, die dem Unternehmen tatséchlich Nutzen stiften.

Kennzahlen wie der Kundenwert sollten nie isoliert betrachtet werden (siehe auch
Reinecke 2004, S. 71). Vielmehr sollte hinterfragt werden, welche Aufwendungen im
Zusammenhang mit welchen Wirkungen stehen. Fiir das Controlling von Erfolgspo-
tenzialen sind in diesem Zusammenhang neben dem (monetiren) Kundenwert die
Auspragungen der einzelnen Kundenwertdimensionen mindestens ebenso informativ.
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Ein groflere Herausforderung ist die Modellierung der zukiinftigen Zahlungsstrome. Bei
den investitionsrechnerischen Methoden ist es stets erforderlich, Annahmen dariiber
zu treffen, wann die Ein- und Auszahlungen anfallen. Stochastische Ansétze kénnen
Abhilfe schaffen, die Unsicherheit und Dynamik der Zukunft einzubeziehen.

Kundenwerte werden berechnet, um auch in der betrieblichen Praxis effektiv genutzt zu
werden. Dies sollte auch die Zielsetzung beim Controlling der Kundenpotenziale sein.
Die derzeit verfiigbaren Operationalisierungsvorschldge des Kundenwerts werden
allerdings (noch) nicht von der Mehrheit der Unternehmen angenommen (Reinecke
2004, S. 152 ff. und 343).

Mit dem Kundenwert als Leitkennzahl fiir das Kundenmanagement ist eine konsisten-
te Implementierung in der Marketingorganisation unerldsslich. Dabei sind organisations-
bedingte oder unternehmenskulturelle Hiirden zu {iberwinden sowie sachliche und
zeitliche Zielpréaferenzkonflikte zu 16sen.

Letztlich hilft das Kundenwertcontrolling nicht, wenn es von der Unternehmensfiihrung
nicht akzeptiert wird. In einem solchen Fall kann es die Rationalitat einer marktorien-
tierten Unternehmensfiihrung nicht sicherstellen. Wird strategisches Kundenwertcont-
rolling dagegen zielgerichtet eingesetzt, kann es bei markt- bzw. kundenorientierten
Unternehmen zu einem strategischen Wettbewerbsvorteil ausgebaut werden.
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