2 Grundlagen des Kundenwerts im wertorientierten Management

2.1 Kundenbegriff

Zur Definition des zentralen Ausdrucks ,Kundenwert® ist zunéchst eine begriffliche Klarstel-
lung nétig, wer als ,Kunde‘78 zu verstehen ist. Danach wird diskutiert, wie weit der als Kunde
bezeichnete Personenkreis abzugrenzen ist und welche Hindernisse bei der Identifikation der

Kunden auftreten konnen.

Etymologisch betrachtet hatte ,Kunde* zunichst die Bedeutung ,Bekannter®,” ab dem
16. Jahrhundert dann ,[...]der in einem Geschift regelmifig Kaufende [...]1.“% In der
Betriebswirtschaftslehre wird heute kein regelméBiger Kauf mehr vorausgesetzt, um jeman-
den als Kunden zu qualifizieren. Kriiger definiert entsprechend einen Kéaufer als Kunden
i.e.S.,* sobald er einen Kauf getitigt hat und seine Geschiftsbeziehung nicht durch Kiindi-
gung (bei Vertrdgen) oder Abwanderung zu Wettbewerbern beendet hat. Der Kunde gilt als
abgewandert, sobald in einem brancheniiblichen Zeitintervall kein Kauf festzustellen ist.*?

Die Betreuung von Kunden ist fiir Unternehmen v. a. wichtig im Hinblick auf zukiinf-
tige Geschiftsabschliisse.®> Diese sind nicht nur von den derzeit aktiven Kunden zu erhoffen,
sondern auch von manchen Marktteilnehmern, die bisher noch keinen Kauf getitigt haben.
Deshalb umfasst der Begriff Kunde i. w. S. auch potenzielle Kunden.* Nach Diller zeichnen
sich potenzielle Kunden gegeniiber anderen Nichtkunden dadurch aus, dass bereits ein
MindestmaB an Kontakt zum Unternehmen besteht.®® Darunter fallen bspw. Interessenten, die
ein konkretes Angebot oder Produktinformationen eingeholt haben, aber auch eher unverbind-
liche Messekontakte. Eine weiter gefasste Sichtweise versteht unter potenziellen Kunden alle
Marktteilnehmer, die das Unternechmen mit einer bestimmten Kaufwahrscheinlichkeit als
zukiinftige Kunden sieht.®® Dieser Ansatz legt nahe, potenzielle Kunden nach ihren Kauf-
wahrscheinlichkeiten zu differenzieren. Dies tut Kreutzer im Loyalititsleiter-Konzept (siche

Abbildung 2). Er folgt der Definition des Kunden i. w. S. und kategorisiert neben aktuellen

" In der betriebswirtschaftlichen Literatur steht der Begriff ,Nachfrager* synonym zu Kunde, vgl. Eberling
(2002), S. 26; Peter (1998), S. 74; Kriiger (1997), S. 14.

" Vgl. Drosdowski (1989), S. 394.

8 Drosdowski (1989), S. 394.

81 Synonym zu Kunde i. e. S. werden auch die Begriffe ,Abnehmer* und ,Kéufer* verwendet, vgl. Kindermann
(2006), S. 7; Cornelsen (2000), S. 22.

82 Vgl. Kriiger (1997), S. 14— 15; Krafft/ Rutsatz (2006a), S. 687; Fader / Hardie / Jerath (2007), S. 56. Zu den
Problemen der Begrenzung auf ein iibliches Kaufintervall siehe die Ausfithrungen in Abschnitt 6.3.

8 vgl. Stiiker (2008), S. 34.

% Vgl. Eberling (2002), S. 27.

% Vgl. Diller (1992), S. 583.

8 ygl. Cornelsen (2000), S. 23.
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auch potenzielle Kunden vom mdglichen Verwender bis zum konkreten Kaufinteressenten

nach ihrer Bindung bzw. Ndhe zum Unternehmen. Kreutzer geht davon aus, dass die Kauf-

wahrscheinlichkeit mit jeder Stufe steigt.®”
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Abbildung 2: Loyalititsleiter®

Die Loyalitétsleiter erweitert den betrachteten Kundenkreis auf alle Nachfrager, die die
angebotene Leistung theoretisch konsumieren konnten.® Diese extrem weite Sichtweise™
mag in einem kleinen Markt wie bei manchen Investitionsgiitern sinnvoll sein. Wenn ein
Massenmarkt bearbeitet wird, erscheint dagegen eine engere Grenzziehung sinnvoll zwischen
potenziellen Kunden auf der einen Seite und (vom Unternehmen nicht niher zu betrachten-
den) Nichtkunden auf der anderen Seite.”’ Denkbar wire bspw., neben den Interessenten auch
die Intensivverwender in die zu bewertenden Kunden einzubeziehen und daraufhin die

lukrativsten davon durch gezielte Akquisemafinahmen anzusprechen.

Zu Wettbewerbern abgewanderte Kunden werden in der Loyalitétsleiter nicht separat
betrachtet. > Ein Schwachverwender, der chemals Mehrfachkiufer war, dann aber den
Kontakt abgebrochen hat, wird im Sinne der Loyalitétsleiter gleichgesetzt mit einem anderen
Schwachverwender, der noch nie Kontakt zum Unternehmen hatte. Eine separate Betrachtung

von Altkunden wire aber wiinschenswert, weil deren Riickgewinnung oft leichter ist als die
Neukundengewinnung.”® Lippmann trigt dieser Uberlegung Rechnung mit dem Konzept des

8 vgl. Kreutzer (1990), S. 106. Manche Autoren sehen die Kategorisierung der Loyalititsleiter deshalb als
einfaches Kundenbewertungsverfahren, vgl. Eberling (2002), S. 167; Klotz (2005), S. 108.
% Eigene Darstellung in Anlehnung an Kreutzer (1990), S. 106.
% Vgl. Kreutzer (1990), S. 106.
% Theoretisch wire sogar eine noch weitere Sichtweise im Sinne des Stakeholder-Ansatzes denkbar, so dass
auch die Offentlichkeit zum Kundenkreis zu zihlen wire, vgl. Bhote (1996), S. 20.
! Vgl. Eberling (2002), S. 28.

%2 Vgl. Eberling (2002), S. 28.
% Vgl. Reichheld / Sasser (1990), S. 109.
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numerischen Kundenpotenzials (siche Abbildung 3).”* Es umfasst alle aktuellen, ehemali-
gen und potenziellen Kunden, die bei optimalem Einsatz der Marketing-Mix-Variablen®® und
optimalen Umweltbedingungen erreichbar sind.”® Der Kreis der potenziellen Kunden kann
dabei, wie im vorigen Absatz beschrieben, unternehmensindividuell definiert werden. Das
kundenbewertende Unternehmen sollte die Konzepte der Loyalitétsleiter und des numerischen

Kundenpotenzials als Anregung verstehen, eine in seinem Fall sinnvolle Abgrenzung der zu

untersuchenden Kunden vorzunehmen.
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Abbildung 3: Numerisches Kundenpotenzial"’7

Wenn abstrakt schlicht von ,Kunde® die Rede ist, so ist es doch in der Realitét nicht immer

einfach zu beantworten, welche Person der Kunde ist. Folgende Uberlegungen sind bei der

Identifikation des Kunden wichtig:

— Privat- oder Geschiftskunde: Bei Privatkunden (Business-to-Consumer, B-to-C) ist
der Ansprechpartner klar benannt. Bei Geschéftskunden (Business-to-Business,
B-to-B, d.h. Unternehmen jeglicher Rechtsform)®® ist rechtlich betrachtet das juristi-
sche Konstrukt des kaufenden Unternehmens Vertragspartner und damit Kunde. Den-
noch ist aus der Praxis bekannt, dass die personliche Beziehung zu einem Entschei-
dungstrager beim Auftraggeber oft ma3geblichen Einfluss auf den Vertriebserfolg hat.
Deshalb erscheint es fiir Kundenbetreuung und -bewertung sinnvoll, auf den jeweili-
gen Kaufentscheider als Kunden abzustellen (v. a., wenn Entscheidungen dezentral ge-

** Vgl. Lippmann (1992), S. 4.

% Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik.

% Vgl. Cornelsen (2000), S. 24.

°7 Eigene Darstellung in Anlehnung an Lippmann (1992), S. 4.

8 Ahnlich gilt dies auch fiir Vereine und Behorden.
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troffen werden).” Der Kaufentscheider tritt oft als Ansprechpartner bei der Vertrags-
abwicklung in Erscheinung. Besondere Aufmerksamkeit erfordert die Geschiftsbezie-
hung bei einem Wechsel des Entscheiders von einem Arbeitgeber zu einem anderen.
Einerseits sollte versucht werden, die Beziehung zum bisherigen Unternechmen mit
dem neuen Entscheider weiterzufiihren, andererseits bietet sich die Chance, den neuen
Arbeitgeber des bisherigen Entscheiders als neuen Vertragspartner zu gewinnen.

Einzelperson oder Personengruppe: Es kommt insbesondere bei juristischen Perso-
nen hdufig vor, dass nicht eine einzelne, mit dem Unternehmen in Kontakt stehende
Person die Kaufentscheidung trifft, sondern eine andere Person (z. B. Geschéftsfiihrer)
oder eine Personengruppe (Buying Center),'” so dass fiir AuBenstehende schwer ein-
zuschétzen ist, wer welchen Anteil an der Entscheidung hat. Auch bei Privatkunden ist
zu beobachten, dass bspw. Kinder die Autokaufentscheidung des Familienvaters beein-
flussen. Dies ist eine Herausforderung fiir die Kundenansprache im Marketing, doch
die grundsitzliche Vorgehensweise der Kundenbewertung wird nicht mafBgeblich da-
von beeinflusst, ob es sich beim betrachteten Kunden um eine Einzelperson oder eine

Personengruppe handelt.'”!

Im Folgenden wird vom Problem der Kundenidentifikation abstrahiert und davon ausgegan-

gen, dass der Kunde als Kaufentscheider bekannt ist. 102 Zusammenfassend ldsst sich
festhalten:

>

Kunden i. e. S. sind die aktuellen Nachfrager des betreffenden Unternehmens. Sie haben
bisher mindestens einen Kauf getétigt und lassen weitere Kéufe erwarten, weil sie weder
ihren ggf. bestehenden Vertrag gekiindigt haben noch durch ungewdhnlich lange Inaktivi-
tét aufgefallen sind.

Potenzielle Kunden weisen gegeniiber Nichtkunden eine signifikant positive Kaufwahr-
scheinlichkeit auf (bspw. Interessenten, die schon in Kontakt mit dem Anbieter stehen,
oder abgewanderte Kunden). Wie weit der Begriff der potenziellen Kunden in der Praxis
gefasst werden sollte, muss nach den Umsténden des Einzelfalls entschieden werden.
Kunden i. w. S. sind alle aktuellen und potenziellen Kunden des betreffenden Unterneh-

mens.

% Vgl. Diller (1992), S. 583.
19 ygl. dazu ausfiihrlich Bauer (1992), S. 115 — 117; Webster/ Wind (1972), S. 17.
1% Um ein spezifisches Bewertungsobjekt vor Augen zu haben, wird in der Kundenbewertungstheorie hiufig

vereinfachend von Einzelpersonen als Kaufentscheider ausgegangen, auch wenn im Einzelfall weitere Perso-
nen im Hintergrund Einfluss auf die Entscheidung genommen haben, vgl. Eberling (2002), S. 25 —26.

192 ygl. Rieker / Strippel (2006), S. 738.
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2.2 Wertbegriff

Es gilt nun, die in der Literatur anzutreffenden Wertverstandnisse auf ihre Eignung zur
Kundenwertdefinition zu priifen. Allgemein ergibt sich ein Wert, indem ein bewertender
Mensch eine Beziehung zwischen einem Bewertungsobjekt und einem Bewertungsmafstab
herstellt.'”® In der Betriebswirtschaftslehre finden sich zwei besonders wichtige Werttheorien:
die Theorie der Unternchmensbewertung und die entscheidungstheoretische Wertlehre.'®* In
der Unternechmensbewertung werden unternehmerische Vermogensgegenstinde bewertet.'*
Als wichtige Verfahren seien hier der Discounted Cashflow, der Ertragswert und der Sub-

106
stanzwert genannt.

Jedoch handelt es sich bei den Verfahren der Unternehmensbewertung
nicht um konzeptionelle Definitionen des Wertbegriffs, sondern eher um spezifische Messme-
thoden zur Bewertung von Vermdgensgegenstinden. Damit sind sie zu eng gefasst zur

inhaltlichen Erklirung des Begriffs Kundenwert.'"’

Die entscheidungstheoretische Wertlehre setzt ihren Fokus auf den Nutzen, den ein
Bewertungsobjekt zur Erreichung der personlichen Ziele stiftet.!”® Engels nennt dieses ziel-
und zweckabhingige Wertverstindnis ,gerundive Werttheorie*.'®” Damit wird ein Wert
ermittelt, der einerseits objektiv durch andere nachpriifbar sein soll, andererseits aber
subjektbezogen (auf das spezifische Unternechmen bezogen) ist:''’ ,Wert im Sinne dieser
Theorie ist also weder eine Eigenschaft, wie in der objektiven Werttheorie, noch eine
Konvention, noch eine Angelegenheit des personlichen Geschmacks, wie in der subjektiven
Theorie. Wert ist ein MaBstab der Vorziehenswiirdigkeit.“'"" Wie vorzichenswiirdig ein
Objekt (bspw. ein Kunde) im konkreten Fall ist, hdngt ab vom Zielsystem des Bewerters und
vom Beitrag, den das Objekt zur Zielerreichung leistet. Zudem spielen verfligbare Alternati-
ven und Umweltbedingungen eine Rolle.''? Das Zielsystem beim Management von Kunden-
werten leitet sich aus den Unternehmenszielen ab. Es kann neben rein 6konomischen Zielen
(wie Gewinn) auch auflerokonomische Ziele (wie Streben nach Sicherheit oder Macht) be-
inhalten. ' Damit erscheint im Rahmen dieser Arbeit das gerundive Wertverstindnis als
geeignete Basis zur Ubertragung auf die Kundenbewertung. Diese soll sowohl den subjekti-

19 vgl. Regenbogen / Meyer (1998), S. 727.

1% vgl. Schneider (2007), S. 22.

19 Dazu kénnen im weiteren Sinne auch Kunden gezihlt werden, vgl. Franzen/Reimann (1998), S. 213 —214.

19%y/o1, Wohe / Déring (2005), S. 640 — 649 sowie weiterfithrend ausfiihrlich Ballwieser (2007), S. 12 —191.

197 vgl. Cornelsen (2000), S. 27; Schneider (2007), S. 22 —23.

1% vgl. Médritscher (2008), S. 9; Eberling (2002), S. 32.

19 vgl. Engels (1962), S. 11. Der gerundive Wert wird auch als ,teleologischer Wert® bezeichnet, vgl. Diller
(2002), S. 300.

119 ygl. Médritscher (2008), S. 10; Hering / Vincenti (2004), S. 343; Wille (2005), S. 33.

" Engels (1962), S. 12.

12 ygl. Médritscher (2008), S. 9; Engels (1962), S. 11—19.

'3 Vgl. Eberling (2002), S.32—33 sowie zum Zielsystem ausfithrlich Bamberg/ Coenenberg / Krapp (2012),
S. 26 —32. Ein Beispiel fiir die Zielabhéngigkeit von Werten bietet Rudolf-Sipotz (2001), S. 22 —23.
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ven Zielen des Unternehmens Rechnung tragen als auch eine moglichst objektive, von aufien

kontrollierbare Entscheidung zwischen Alternativen unterstiitzen und dabei die verschiedenen

Kundenwertkomponenten beriicksichtigen.'"* Damit gilt:

» Der Wert ist ein Indikator fiir den Beitrag eines Objektes zur Erreichung des Zielsys-
tems des Bewerters.'"®

» Dabei stellt der Bewerter die eingesetzten Mittel und den resultierenden Nutzen beurtei-

lend gegeniiber.'®

2.3 Perspektiven und Definition des Kundenwerts
2.3.1 Kundenwert aus Nachfragersicht

Laut dem vorigen Abschnitt misst ein ,Bewerter’ einem ,Bewertungsobjekt* einen bestimm-
ten Wert bei. Daraus folgen zwei mogliche Betrachtungsweisen des Begriffs Kundenwert: aus
Anbieter- und aus Nachfragerperspektive. Falls der Kunde als Bewerter auftritt und den
Beitrag einer Kaufentscheidung oder einer Geschéftsbeziehung zur Erreichung seiner Ziele
bestimmt, spricht man vom ,Kundenwert aus Nachfragersicht‘.""” Dieser wird in der englisch-

<119

sprachigen Literatur als ,Customer Value‘,118 ,Perceived Customer Value‘ "~ oder ,Value to

the Customer*'?® bezeichnet, in der deutschsprachigen Literatur gelegentlich synonym als

<121 ¢ 122

,Wertgewinn “ oder ,Kundennettonutzen®.

Der Begrift des Nettonutzens driickt aus, wie sich der Kundenwert aus Nachfrager-
sicht ergibt: Der Kunde wigt Kosten und subjektiven Nutzen seines Konsums gegeneinander
ab. ,,Der Customer Value ergibt sich demnach als Uberschuss des Nutzens iiber den Kosten
eines Leistungsangebots.“'* Der Nutzen resultiert dabei aus dem Grad der Bediirfnisbefriedi-
gung, wobei neben dem Grundnutzen auch der Zusatznutzen (wie bspw. Image, Service-

"% Vgl. Rudolf-Sipstz (2001), S. 13; Cornelsen (2000), S. 28; Madritscher (2008), S. 10. Zu den Kundenwert-
komponenten siche Abschnitt 2.4.

!5 vgl. Cornelsen (2000), S. 29.

!¢ vgl. Eberling (2002), S. 33; Howald (2007), S. 31.

"7 Vgl. Helm / Ginter (2006), S. 4.

"8 Vol Leroi-Werelds etal. (2014), S.430; Reinartz/Kumar (2003), S.77; Lam etal. (2004), S.293;
Christopher (1996), S. 55. Modritscher versteht allerdings davon abweichend unter ,Customer Value® den
Kundenwert aus Anbietersicht, vgl. Modritscher (2008), S. 8.

"9 Vgl. Graf/Maas (2014), S.59; Chen/Dubinsky (2003), S.323. Sehr #hnlich auch ,Customer Perceived
Value‘ bei Médritscher (2008), S. 8; Sweeney / Soutar (2001), S. 203; Rouhi (2013), S. 41.

120 ygl. Shamma / Hassan (2013), S. 377.

12l ygl. Kotler / Bliemel / Keller (2007), S. 43.

122 ygl. Tépfer / Seeringer (2008), S. 233.

123 Schneider (2007), S. 24; weiterfithrend zum Zustandekommen des Customer Value siche Woodruff (1997),
S. 139-151.
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leistungen und soziale Verantwortung) relevant ist.'*

Wie gut die Bediirfnisse befriedigt
werden, hingt nicht nur von der Leistung des Anbieters ab, sondern auch von den monetéren
wie nicht-monetiren Zielen und Erwartungen des Konsumenten.'”> Zu den Kosten zihlen
neben dem gezahlten Preis auch Folgekosten wihrend der Produktnutzungsdauer und
Transaktionskosten (wie Such-, Informations- und Kon’[rollkosten).126 Kosten und Nutzen
miissen nicht in allen Komponenten monetér sein. Gréonroos schligt vor, auch psychologische
Kosten als nicht-monetire Kosten zu beriicksichtigen. Sie ergeben sich bspw. durch Enttiu-

schungen und Blockade intellektueller Kapazititen.'?” Fazit der Betrachtung:

> Der Kundenwert aus Nachfragersicht (im Folgenden Customer Value genannt)'?® ist ein

Indikator fiir das AusmaB, in dem ein Anbieter zur Erreichung der Ziele des Kunden bei-
'[réigt.129
» Ein positiver Customer Value ergibt sich, wenn der Kunde empfindet, dass bei einem

Kauf der Nutzen die Kosten iibersteigt.'>"

2.3.2 Kundenwert aus Anbietersicht

Tritt das anbietende Unternehmen als Bewerter auf, spricht man vom ,Kundenwert aus
Anbietersicht® (im Folgenden kurz ,Kundenwert‘ genannt, weil in dieser Arbeit die Sicht-

weise eines wertorientiert gesteuerten Unternehmens im Mittelpunkt steht). In englischer

Literatur sind die Bezeichnungen ,Customer Lifetime Value®,"' ,Value of the Customer*'*?

und ,Lifetime Value of the Customer*'*

gebrauchlich.'** Im Sinne des gerundiven Wertver-
standnisses bemisst der Anbieter bei der Kundenbewertung den Beitrag eines Kunden zur
Erreichung seiner monetiren und nicht-monetiiren Ziele. '** Diese Beitrige des Kunden
konnen neben Geldzahlungen auch nicht-monetdre Leistungen wie Empfehlungen oder
Verbesserungsvorschlige umfassen.'*® Oft entfalten auch diese Beitrige indirekt monetire

Wirkungen, etwa, wenn eine Empfehlung in einen Kaufabschluss miindet.'*’

124 Vgl. Eberling (2002), S.34. Zu Grund- und Zusatznutzen siche ausfiihrlich Herrmann/Huber (2009),
S.321-324.

12 vgl. Cornelsen (2000), S. 36.

126 yvgl. Plinke (1989), S. 311.

127 vgl. Grénroos (1995), S. 70; hnlich auch psychische Kosten bei Tépfer / Seeringer (2008), S. 233.

128 S0 ist cine sprachlich prignante Unterscheidung zwischen den beiden Kundenwertperspektiven gewihrleistet.

129 ygl. Cornelsen (2000), S. 37.

130 Zum hier bewusst nicht niher betrachteten Prozess der Kaufentscheidung siche Cornelsen (2000), S. 34 —37;
Plinke (1989), S. 311.

13! vgl. Reichheld / Sasser (1990), S. 109; Ekinci / Ulengin / Uray (2014), S. 103.

132 ygl. Colgate / Stewart / Kinsella (1996), S. 23; Gupta / Lehmann / Stuart (2004), S. 7.

133 Vgl. Sheth (2002), S. 591.

13% 7u einer umfangreichen Darstellung siche Zunk / Koch (2014), S. 3.

135 Vgl. Cornelsen (2000), S. 38.

136 ygl. Plinke (1989), S. 317; Kriiger (1997), S. 114.

137 Vgl. Cornelsen (2000), S. 43.
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Manche Autoren definieren den Begriff Kundenwert stattdessen iiber seine Operationalisie-
rung."*® Dwyer versteht den Kundenwert als Barwert kundenbezogener Zahlungen iiber die
Dauer der Kundenbeziehung: ,,[...] the present value of the expected benefits (e. g. gross
margin) less the burdens (e.g. direct costs of servicing and communicating) from custo-
mers.“'* Diese investitionstheoretisch fundierte Sichtweise wird im Folgenden als ,Custo-
mer Lifetime Value‘ (CLV) verstanden. Sie impliziert, dass Kunden als Investitionsobjekte
gesehen werden konnen, die bei entsprechendem Wertpotenzial Akquise- und Kundenbin-
dungskosten rechtfertigen.'* Kumuliert man die Kundenwerte aller Kunden, ergibt sich der

Customer Equity oder Kundenstammwert.'!

Dieser kann auch zur Unternehmensbewertung
herangezogen werden,'** sofern bestimmte Anpassungen vorgenommen werden. '*> Damit
wird eine direkte Verbindung zwischen dem Kundenwert und der Unternehmenswertmaxi-
mierung als Oberziel des wertorientierten Managements hergestellt. '** Besonders bei
Akquisitionen ist der Wert des Kundenstamms oft von zentralem Interesse.'*> Im Folgenden
gilt:

» Der Kundenwert aus Anbietersicht (kurz Kundenwert) ist ein Indikator fiir das AusmaB,

in dem ein Kunde direkt und indirekt zur Erreichung der Ziele des Anbieters beitriigt.'*¢

» Der Customer Lifetime Value (CLV) ist ein in der Theorie verbreitetes Verfahren zur
Messung des Kundenwerts. Er errechnet sich als Barwert aller Ein- und Auszahlungen
oder Deckungsbeitrage, die ein Kunde im Lauf der Geschiftsbeziechung beim Anbieter

auslost."’
» Der Customer Equity (CE) entspricht dem kumulierten Wert aller Kunden.
2.3.3  Wechselwirkungen zwischen den beiden Kundenwertperspektiven

Ausgehend vom Verstidndnis der beiden Sichtweisen des Kundenwerts stellt sich die Frage,

wie sich Customer Value und Kundenwert gegenseitig beeinflussen. Ein positiver Customer

138 Zu einem Vergleich von Begriffsdefinitionen siche Schroeder (2006), S. 30 und Wirtz / Schilke (2004), S. 26.
Da diese Charakterisierungen des Kundenwerts an konkreten Messvorschriften ansetzen, kann man sie streng
genommen auch als Methoden der Kundenbewertung statt als Kundenwertdefinitionen ansehen, vgl.
Cornelsen (2000), S. 38; Rudolf-Sip6tz (2001), S. 22; Schneider (2007), S. 26. Auf die Bewertungsmethoden
und ihre Systematisierung wird in Kapitel 5 ausfiihrlich eingegangen.

139 Dwyer (1997), S. 7.

149 g1, Palloks-Kahlen (2006), S. 286. Zu den Werttreibern des Kundenwerts siche Abschnitt 2.4.

!4 vgl. Blattberg / Deighton (1996), S. 137; Schneider (2007), S. 29.

142 Vgl. weiterfilhrend Hogan et al. (2002), S.30; Bauer/Hammerschmidt/ Bréhler (2002), S.340; Bauer/
Hammerschmidt (2005), S. 338.

'3 Vgl Bauer / Hammerschmidt (2005), S. 342 — 343; Schméller (2001), S. 162.

14 Vgl. Dinstuhl (2003), S. 140 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.5.

145 vgl. Cullinan/ Le Roux / Weddingen (2004), S. 100.

146 vgl. Cornelsen (2000), S.38; Rudolf-Sipstz (2001), S.23. Bei einer zukunftsorientierten Bewertung ist
abzustellen auf den erwarteten Beitrag des Kunden zu den Unternehmenszielen, vgl. Schneider (2007), S. 84.

147 Vgl. Berger / Nasr (1998), S. 18 — 19 sowie ausfiihrlich Abschnitt 5.7.
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Value (d. h. ein wahrgenommener Kundenvorteil) ist meist Kaufvoraussetzung.'*® Schitzt ein
Kunde die Relation aus Kosten und Nutzen einer Leistung als gut ein, so bedeutet dies fiir ihn
einen hohen Customer Value.'* Dieser hat positive Wirkungen auf den Anbieter, denn er
kann sich bspw. bei den Kaufmengen, der Kaufhéufigkeit, der Preisbereitschaft und der
Referenzaktivitit des zufriedenen Kunden positiv bemerkbar machen. Der hohe Customer
Value beeinflusst also Werttreiber fiir den Anbieter giinstig, so dass der Kundenwert steigt.
Weil} der Anbieter um den hohen Kundenwert, sollte er sich um den besonders wertvollen
Kunden auch besonders bemiihen. Dies konnte sich fiir den Kunden positiv auswirken auf fiir
ihn relevante Werttreiber wie Produktleistung oder Servicequalitét. Evtl. erachtet der Kunde
den Anbieter als iiberdurchschnittlich vertrauenswiirdig, was als positives Image ebenfalls
Kundennutzen stiftet. Durch diese Werttreiber steigt wiederum der wahrgenommene Netto-
nutzen des Kunden und damit der Customer Value."*’ Diesen Kreislauf des Kundenwerts
veranschaulicht Abbildung 4.

Werttreiber
fiir Anbieter

Customer
Value

Werttreiber
fir Nachfrager,

Abbildung 4: Kreislauf des Kundenwerts'™'

Die Interdependenz zwischen Kundenwert und Customer Value hilft dabei, wie in Ab-
schnitt 2.5.2 diskutiert, die vom Marketing geforderte Kundenorientierung mit der Wertorien-
tierung zu vereinbaren. Die Anstrengungen eines Anbieters zur Schaffung von Customer
Value sollen letztlich den Kundenwert steigern und damit helfen, die Anbieterziele zu

148 Vgl. Howald (2007), S. 33.

149 vgl. Eberling (2002), S.34; Tewes erginzt, dass sich dadurch eine erhdhte Kundenzufriedenheit und
Kundenloyalitit einstellen konnen, vgl. Tewes (2003), S. 71.

139 ygl. Cornelsen (2000), S. 294.

1! Eigene Darstellung.
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erreichen.'? Cornelsen weist darauf hin, dass ein hoher Kundenwert nicht zwangsliufig mit
hohem Customer Value assoziiert sein muss. Ein Ungleichgewicht deutet aber auf dringenden
Handlungsbedarf hin. Falls der Kundenwert trotz hohem Customer Value eher niedrig ist,
sollten Strategien zur Steigerung des Kundenwerts entwickelt werden (bspw. Preiserh6hun-
gen). Ist dagegen der Customer Value im Verhiltnis zum Kundenwert niedrig, besteht eine
erhohte Gefahr der Kundenabwanderung. Das Unternehmen sollte in diesem Fall versuchen,
den Customer Value durch geeignete nutzensteigernde Marketingmafinahmen zu erhdhen, um
ein Gleichgewicht zwischen Kundenwert und Customer Value herzustellen. Orientiert sich
ein Anbieter am Kundenwert, so muss er sich demnach darum bemiihen, dem Kunden einen
adiiquaten Customer Value zu liefern.">® Palloks-Kahlen spricht deshalb von einer ,,Win-

PSP .71
Win-Situation*'>*.

Kundenbewertung kommt demnach auch dem Kunden zu Gute. Er wird als zentrale
Unternehmensressource, als Quelle der Wertschaffung besonders gewiirdigt.'> Trotzdem ruft
die 6konomische Betrachtungsweise von Menschen auch gesellschaftliche Kritik hervor, wie
sich bei der Wahl des Begriffes ,Humankapital* zum Unwort des Jahres 2004 zeigte.'*
Deshalb sei hier ausdriicklich betont, dass es sich beim Kundenwert um einen 6konomischen
Fachbegriff und keinesfalls um ein Werturteil im Sinne der Ethik handelt."’

2.4 Kundenwerttreiber in der Forschung
2.4.1 Hierarchie der Kundenwerttreiber

Um Kundenwerte zu messen, ist ein genaueres Verstdndnis dariiber notig, auf welchen Wegen
und durch welche Werttreiber sich der Kundenwert ergeben kann.'*® Dieses Versténdnis zu
schaffen, ist Ziel von Abschnitt 2.4. Um die komplexen Zusammenhénge zu systematisieren,
wird zunédchst das Konzept der Kundenwerttreiber-Hierarchie vorgestellt. Es unterscheidet
mafBgeblich zwischen Kundenwertkomponenten und -bestimmungsfaktoren. Anschlieend
wird die Wirkung wichtiger Komponenten und Bestimmungsfaktoren auf den Kundenwert
diskutiert.

Nach Sichtweise dieser Arbeit ist der Kundenwert ein umfassender Indikator fiir alle

direkten und indirekten Beitrdge eines Kunden zur Erreichung der Unternehmensziele. Bei

192 Vgl. Schneider (2007), S. 26; Lissautzki (2007), S. 23; Weber / Lissautzki (2004), S. 10 und siche die Aus-
fiihrungen in Abschnitt 2.5.2.

13 ygl. Cornelsen (2000), S. 285 — 286, 294.

13 palloks-Kahlen (2006), S. 286.

'35 ygl. Reichheld (1994), S. 10.

1% Vgl 0. V. (2011) mit der dort befindlichen Stellungnahme der Jury zum Begriff Humankapital.

157 Vgl Médritscher (2008), S. 9.

1% Vgl. Cornelsen (2000), S. 170.
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einem wertorientieren Unternehmen steht der Unternehmenswert im Mittelpunkt des Zielsys-
tems.'*® Die Beitrige des Kunden zum Unternehmenswert erweisen sich in der Praxis als sehr
vielschichtig. Neben den heutigen und in Zukunft zu erwartenden Umsétzen und Kosten eines
Kunden koénnen bspw. auch seine Weiterempfehlungen und Verbesserungsvorschldge einen
relevanten Beitrag zum Unternehmenswert leisten.'®® Aber auch die Kundenzufriedenheit und
der lebensphasenabhiingige Bedarf eines Kunden wirken auf den Kundenwert.'®! All diese
Kenngrofen, die den Kundenwert beeinflussen, werden unter dem Begriff Kundenwert-
treiber subsumiert. Im diesem Abschnitt sollen diese Werttreiber systematisiert werden.

Die folgende hierarchische Strukturierung der Werttreiber (siche Abbildung 5) ist an-
gelehnt an Weber / Lissautzki. Aus Sicht des Anbieters ergibt sich der Kundenwert letztlich
aus den Einzahlungen und Auszahlungen, die ein Kunde direkt oder indirekt verursacht.
Begreift man den Kundenwert als Barwert dieser Ein- und Auszahlungen, so ist auch das
damit verbundene Risiko (insbesondere der Kundenabwanderung) zu beriicksichtigen. Die
Zahlungen und Risiken werden Kundenwertdimensionen genannt. Hinter diesen stehen eine
Reihe inhaltlich voneinander abgrenzbarer Kundenwertkomponenten wie der Cross Selling-
Wert und der Referenzwert. Der Kundenwert setzt sich additiv'®® aus diesen Kundenwert-
komponenten zusammen.'®® Sie werden im folgenden Abschnitt noch niher systematisiert

und dann ausfiihrlich beschrieben.

Beeinflusst werden die Kundenwertkomponenten von Kundenwertbestimmungsfak-
toren, wobei Weber / Lissautzki als bedeutende Beispiele Kundenzufriedenheit und Kunden-
lebenszyklusstand nennen. 164 Die Bestimmungsfaktoren iiben ,,[...] mehrdimensionalen

Einfluss auf den Kundenwert [...]*'®

aus, d. h. sie beeinflussen die Kundenwertdimensionen
und -komponenten iiber verschiedene, meist komplexe Ursache-Wirkungsketten.'*® ,,Obwohl
am weitesten ,entfernt vom Kundenwert, geben sie iiber die eigentlichen Ursachen der
Kundenwertdifferenzen Aufschluss.“ '’ Allerdings sind die Ursache-Wirkungszusammen-

1
8 und zudem sehr

hinge abhingig von Branche und Geschiftsmodell des Unternehmens
komplex.'® Trotz umfangreicher Forschungsaktivititen ist es bisher kaum gelungen, den

Zusammenhang zwischen den Bestimmungsfaktoren und dem Kundenwert eindeutig zu

139 Siehe Abschnitt 2.5.1.

1% vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 91 —92.

'l vgl. Lissautzki (2007), S. 133 — 134,

192 Voraussetzung dafiir ist eine iiberschneidungsfreie Abgrenzung der Kundenwertkomponenten, vgl. Lissautzki
(2007), S. 121. Nicht allen Konzeptionen gelingt dies vollumfanglich, vgl. Friederichs-Schmidt (2006), S. 28.

163 Vgl. Weber / Lissautzki (2004), S. 18; Lissautzki (2007), S. 118 — 119. Die Kundenwertkomponenten werden
dort ,Kundenwerttreiber i. e. S. genannt.

1 Vgl. Weber / Lissautzki (2004), S. 19.

19 Weber / Lissautzki (2004), S. 18 — 19.

1% vgl. Lissautzki (2007), S. 119 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.4.3.

197 Weber / Lissautzki (2004), S. 19.

'8 Vgl. Lissautzki (2007), S. 251.

1% Vgl. Rudolf-Sipstz (2001), S. 91.
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quantifizieren. Dass die Kausalzusammenhédnge in einer bestimmten Wirkungsrichtung

existieren, ist dagegen deutlich besser erforscht.'’® Dies deutet schon an, dass die Operationa-
lisierung des Kundenwerts eine groBe Herausforderung darstellt.'”

Kundenwert

Kundenwertdimensionen
(z.B. Einzahlungen)

Kundenwertkomponenten
(z.B. Cross Selling-Wert)

Kundenwertbestimmungsfaktoren
(z. B. Kundenzufriedenheit, Kundenlebenszyklusstand)

Abbildung 5: Hierarchie der Kundenwerttreiber'”

2.4.2  Bedeutende Kundenwertkomponenten
2.4.2.1 Systematisierung

Wie im vorigen Abschnitt dargelegt, setzt sich der Kundenwert laut Hierarchie der Werttrei-
ber aus mehreren, klar voneinander abzugrenzenden Komponenten zusammen. Ehe die
Einteilung in einzelne Komponenten diskutiert wird, soll zunéchst ein Blick auf die grund-
sitzliche Gliederung der Komponenten geworfen werden. In der Literatur findet sich eine
Reihe von Vorschligen zur Strukturierung der Kundenwertkomponenten. ' Vielen ist
gemeinsam, dass sie unterteilen in quantitative Komponenten (direkt monetir wirkende

10Vgl. Lissautzki (2007), S. 122; Weber / Lissautzki (2004), S. 19. Auf die detaillierte Darstellung dieses For-
schungsfelds wird in dieser Arbeit bewusst verzichtet.

"I Deshalb ist der Hauptteil dieser Arbeit den Kundenbewertungsverfahren gewidmet.

' Eigene Darstellung in Anlehnung an Weber / Lissautzki (2004), S. 19.

'3 Zu einem Literaturiiberblick siche Wiinschmann (2007), S. 33 —34; Lissautzki (2007), S. 88; Howald (2007),
S.35-38.



2.4 Kundenwerttreiber in der Forschung 25

Kundenbeitrage wie Umsétze oder Deckungsbeitrage) und qualitative Komponenten (nicht-
monetire Kundenbeitrdge wie Informationen oder Referenzen, die sich nicht ohne Weiteres in
monetiire Werte iiberfiihren lassen).'” Das Adjektiv ,qualitativ® stellt darauf ab, dass diese
Komponenten auf Handlungen des Kunden beruhen, die sich einer direkten finanziellen
Erfassung entziehen, weil sie nur indirekt und oft zeitversetzt monetére Wirkungen entfalten
konnen. Sie sollten bei einer umfassenden Kundenbewertung trotzdem beriicksichtigt werden,
um Unterschiede zwischen Kunden zutreffend abzubilden.'” Dazu miissen sie operationali-

siert und in den Kundenwert integriert werden.'”®

Howald vergleicht ausfiihrlich die Systematisierung der Kundenwertkomponenten bei
verschiedenen Autoren und restimiert, dass die Konzepte zwar nicht immer alle Aspekte
abdecken, sich aber doch dhneln.'” Im Folgenden wird die Systematisierung in Anlehnung an
Rudolf-Sipétz dargestellt, weil diese sich in den Literatursichtungen von Howald und auch
Lissautzki als vergleichsweise iiberzeugendes und inhaltlich umfassendes Konzept erwies.!”®
Rudolf-Sipiitz gliedert wie folgt: Unter Marktpotenzial'”® fasst sie quantitative Kundenwert-
komponenten zusammen, die direkt zum Unternehmenserfolg beitragen, indem sie fiir
Deckungsbeitrage sorgen (Ertrags- und Entwicklungswert, Cross Selling-Wert und Loyali-
tatswert). Unter Ressourcenpotenzial subsumiert sie qualitative Kundenwertkomponenten,
die einen indirekten Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten, indem die Kunden ,,[...] quasi

«180

als Ressource des Unternehmens [...]*"™ titig werden (Referenzwert, Informationswert sowie

Kooperationswert).'8! Abbildung 6 veranschaulicht die Einteilung.'s?

Die einzelnen Kundenwertkomponenten tragen bei Rudolf-Sipotz das Wort ,Potenzial®
im Namen, obwohl die Autorin die Gesamtheit ,Kundenwert* nennt.'® In der vorliegenden
Arbeit werden die Komponenten in Ubereinstimmung mit vielen anderen Autoren stattdessen
mit ,Wert‘ bezeichnet, um zu verdeutlichen, dass es sich um Teile des prospektiven, aus

derzeitiger Sicht zu erwartenden Kundenwerts handelt und nicht etwa um unerschlossene,

17 Vgl. Homburg / Schnurr (1998), S. 173; Tewes (2003), S. 79; Plinke (1989), S. 316 —317; Schméller (2001),
S. 121; Herrmann /Fiirderer sowie Eberling nennen sie 6konomisch und vorékonomisch, vgl. Herrmann /
Fiirderer (1997), S. 358; Eberling (2002), S. 130.

7% vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 94.

176 Vgl. Cornelsen (2000), S. 172.

"7V gl. Howald (2007), S. 34.

'8 Vgl. ausfiihrlich Howald (2007), S. 35 —38; Lissautzki (2007), S. 88 —89.

7 Damit ist nicht das Marktpotenzial eines Produktes gemeint, vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 92.

1% Rudolf-Sipétz (2001), S. 92.

81 Vgl Rudolf-Sipstz (2001), S. 91 —95. Eine inhaltlich sehr dhnliche Aufteilung nehmen Bauer / Stokburger /
Hammerschmidt vor, wobei sie von Transaktions- und Interaktionswert sprechen, vgl. Bauer / Stokburger /
Hammerschmidt (2006), S. 49.

' Dabei wurde auf den Synergiewert verzichtet, weil er sich mit dem Kooperations- und dem Ertrags- und
Entwicklungswert stark iiberschneidet, vgl. Schneider (2007), S. 160.

18 Vgl. Rudolf-Sipstz (2001), S. 95.
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theoretisch denkbare Maximalwerte, die den derzeitigen Kundenwert iibersteigen konnten.'s!
Die Kundenwertkomponenten gewihrleisten eine inhaltliche Aufgliederung der fiir die

Zukunft erwarteten Beitrdge des Kunden zu den Unternehmenszielen.

Kundenwertkomponenten

Marktpotenzial Ressourcenpotenzial
E”r?‘gs’ und Cross Loyalitats- Referenz- Informations- Kooperations-
Entwicklungs- Sell
wert elling-Wert wert wert wert wert

Abbildung 6: Systematisierung der Kundenwertkomponenten185

Im Folgenden sollen die oben systematisierten Kundenwerttreiber (Komponenten und
Bestimmungsfaktoren) ndher analysiert werden. Den Anfang machen die sechs Kundenwert-
komponenten. Sie werden in den folgenden Abschnitten definiert und ihr Zustandekommen

und ihre Wirkung auf den Unternehmenswert untersucht.

2.4.2.2 Ertrags- und Entwicklungswert

Nach Rudolf-Sipotz ist der Ertragswert ,,[...] der gegenwirtige monetire Beitrag [Her-
vorh. d. V.] eines Kunden zum Unternehmenserfolg [...].“'® Er wird i. d. R. aus der Kauthis-
torie abgeleitet und beruht auf der Annahme, dass die Kunden gebunden sind. Wegen der
unterstellten Habitualisierung des Kaufverhaltens kann dann auch zukiinftig ein gewisser (im
Idealfall mittelfristig stabiler) Umsatz erwartet werden.'s Dabei wird in der Literatur auch

von ,Sockelgeschift '* oder ,autonomen Erlosen‘'® gesprochen, die vermeintlich ohne
besondere (Marketing-)Anstrengungen des Anbieters generiert werden konnen. '”° Der

Ertragswert beruht oft auf Substitutionskdufen. Diese werden getitigt, weil das zuletzt

18 Zur Bezeichnung ,Wert* fiir die Kundenwertkomponenten vgl. Schneider (2007), S.116; Friederichs-
Schmidt (2006), S. 105; Cornelsen (2000), S. 186; Eberling (2002), S. 149. Schneider konstatiert: ,,Die
Begriffe Kundenwert und Kundenpotenzial werden hierbei zunehmend synonym verwendet. (Schneider
(2007), S. 84). Die Abschitzung theoretisch denkbarer, maximal erreichbarer Kundenwertpotenziale liegt
nicht im Fokus dieser Arbeit.

'% Eigene Darstellung.

1% Rudolf-Sip6tz (2001), S. 95.

'87 ygl. Belohuby (2014), S. 126.

188 vgl. Stahl/Matzler / Hinterhuber (2006), S.428; ihnlich ,Sockelertrag® bei Bauer/ Stokburger/
Hammerschmidt (2006), S. 50.

1% Vgl. Homburg (2007), S. 409.

1% ygl. Homburg (2007), S. 409.
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gekaufte Produkt entweder verbraucht bzw. nicht mehr funktionsféhig ist oder durch techni-
schen Fortschritt oder veréinderte Anspriiche nicht mehr zeitgeméf ist.'””' Gemessen wird der
Ertragswert meist anhand von Umsitzen oder (besser) Deckungsbeitrigen.'®> Meist werden
die Vergangenheitswerte fortgeschrieben —ein Vorgehen, das natiirlich mit Unsicherheiten
behaftet ist.'”® Insbesondere ist der Grad der Kundenbindung genauer zu beriicksichtigen.'**

Der Erfolgsbeitrag durch zukiinftige Bedarfsdnderungen des Kunden wird nicht beim
Ertragswert beriicksichtigt, sondern beim Entwicklungswert. Ertrags- und Entwicklungswert
ist gemein, dass siec nur dem Kauf der gegenwirtig bereits nachgefragten Leistungen
entspringen und damit Cross Selling unberiicksichtigt lassen. Deshalb werden sie hier

gemeinsam in einem Abschnitt dargestellt.'*

Allerdings ist die Sichtweise beim Entwick-
lungswert eine andere als beim statischen Ertragswert: Der Entwicklungswert beriicksichtigt
die mégliche Auswirkung zukiinftiger Anderungen im Bedarfsvolumen auf den Beitrag
eines Kunden zu den Unternehmenszielen. Das Bedarfsvolumen wird bei natiirlichen
Personen mafigeblich beeinflusst durch den in Abschnitt 2.4.3.1 dargestellten Kundenlebens-
zyklus.'”® Zur Kundenentwicklung gehért bspw. in der Automobilbranche, dass sich der
Bedarf iiber einen lingeren Abschnitt im Lebenszyklus hin zu héherwertigen Produktvarian-
ten entwickelt (auch ,Up-Selling* genannt).'”” Bei Banken mit meist sehr langfristig angeleg-
ten Geschéftsbeziehungen ist hidufig das Phdnomen zu beobachten, dass die zunichst unprofi-
table Beziehung zu jungen Kunden erst bei Betrachtung des Kundenentwicklungswerts
rentabel erscheint.'”® Neben dem Lebenszyklus kommen als Ursachen des Entwicklungswerts
auch Marktwachstum, Inflation oder konjunkturelle Entwicklungen in Frage.'”® Als einfache
Moglichkeit, den Entwicklungswert abzuschétzen, wird die Extrapolation des bisherigen
jahrlichen Umsatzanstiegs vorgeschlagen. ?’ Es stehen aber natiirlich auch komplexere
mathematisch-statistische Prognoseverfahren zur Verfiigung.”"'

Die Wirkung von Ertrags- und Entwicklungswert auf den Unternehmenserfolg ist of-
fensichtlich. Es handelt sich um gegenwirtige monetire Beitrage des Kunden und ihre
erwartete bedarfsabhdngige Entwicklung. Die monetéiren Beitrdge hidngen ab vom Verkaufs-

volumen, dem gezahlten Preis pro Einheit und den vom Kunden verursachten Kosten. Grob

P vgl. Tewes (2003), S. 88.

12 vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 96 —97. Zu den KundenwertmessgroBen siche Kapitel 5.

193 Vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 50.

%4 Siche die Ausfithrungen in den Abschnitten 2.4.2.3. und 2.4.3.2.

19 Wiinschmann fasst deshalb Ertrags- und Entwicklungswert zum ,Finanzpotenzial® zusammen, vgl. Wiinsch-
mann (2007), S. 35— 36.

1% vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 98 —99.

197 Vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 50.

1% Vgl. Buess (2005), S. 60; Belohuby (2014), S. 126 —127.

19 vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 98.

20 ygl. Rust/Zeithaml / Lemon (2000), S. 38. Mit diesem Vorgehen kann dem Kundenlebenszyklus aber nur
bedingt Rechnung getragen werden.

2! Vgl. ausfiihrlich Schneider (2007), S. 119 — 132 sowie Abschnitt 5.7.
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lassen sich kundenbezogene Kosten in Akquisitions-, Beziehungs- und Bindungskosten
unterscheiden. Die Hohe der Akquisitionskosten hdangt mafigeblich ab von der Einstellung des
Kunden gegeniiber dem akquirierenden Unternehmen und den Wechselbarrieren materieller,
rechtlicher oder emotionaler Art. Unter Beziehungskosten fallen z. B. Marketingkosten (bspw.
Mailings), kundenspezifische Auftragskosten (bspw. Einzelanfertigungen), Verkaufskosten
(bspw. AuBendienstbesuche), Servicekosten (bspw. Schulungen), Kontrollkosten (bspw. im
Zahlungsverkehr) und Reklamationskosten (bspw. Retouren). Bei langerfristigen Geschéfts-
beziehungen gewinnen Kundenbindungskosten an Relevanz, die durch Kundenbindungspro-
gramme (bspw. Vergiinstigungen oder Sonderbehandlung) hervorgerufen werden.””

2.4.2.3 Loyalitatswert

Der Ertrags- und Entwicklungswert kann nur nachhaltig realisiert werden, wenn der Kunde
auch kiinftig Geschifte abschlieft, sprich sich loyal verhélt. Rudolf-Sipotz beschreibt Loyali-
tit als ,,[...] Affinitdt des Kunden zur Kontinuitdt in der Bezichung mit einem bestimmten
Anbieter [...].“**® Sie setzt damit Kundenloyalitit mit Kundenbindung gleich.*** Kunden-
bindung kann sich sowohl aus emotionaler Verbundenheit des Kunden mit dem Unterneh-
men speisen (Zufriedenheit, Vertrauen oder Commitment) als auch aus einer rationalen
Bindung (Alternativenmangel, Vertrige oder beziehungsspezifische Investitionen).””> Andere
Autoren fassen Kundenloyalitit enger und verstehen darunter ausschlieBlich die emotionale,
freiwillige Bindung positiv eingestellter Kunden an einen Anbieter, so dass Kundenloyalitét
nur eine der beiden moglichen Kundenbindungsfacetten reprisentiert.’’® Demnach ist bei
loyalen Kunden von einer hohen Bindung auszugehen, aber nicht zwangslaufig umgekehrt
bei jedem stark gebundenen Kunden von hoher Loyalitit.”” Diese Sichtweise ist zum
Verstindnis des Loyalititswerts zweckmiBig, weil die im weiteren Verlauf dieses Abschnitts
beschriebenen kundenwertsteigernden Effekte eher bei freiwilliger, mit positiver Einstellung
verbundener Bindung zu erwarten sind als bei unfreiwilliger Bindung.”® In der Unterneh-
menspraxis sind Kundenzufriedenheit, Lange der Bezichungshistoric und Teilnahme an
Kundenbindungsprogrammen als Indikatoren fiir die Kundenloyalitit etabliert. ** Der

Loyalitatswert als Teil des Kundenwerts ist damit freilich nicht direkt monetéar zu beziffern.

202 y/o], Stahl / Matzler / Hinterhuber (2006), S. 432 —433.

25 Rudolf-Sipétz (2001), S. 104.

24 o], Rudolf-Sipétz (2001), S. 104.

25 ygl. Martin (2009), S. 20; Rudolf-Sipstz (2001), S. 104; Friederichs-Schmidt (2006), S. 164 — 166.
206 yiol. Diller (1996), S. 83; Kalyanaram / Little (1994), S. 415 — 416; Martin (2009), S. 20.

27 y/gl. Giering (2000), S. 18.

2% yol, Tewes (2003), S. 117.

2 Vgl. Rudolf-Sipstz (2001), S. 106 — 107.
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Wiirde man Loyalititswert definieren als den Beitrag eines Kunden zu den Unternehmens-
zielen aufgrund seiner Loyalitdt, so wiirde der Loyalitdtswert den Grofteil des Kundenwerts
ausmachen. Ohne Loyalitdt lassen sich schlieBlich wichtige Kundenwertkomponenten wie
Ertrags-, Entwicklungs-, Cross Selling- und Referenzwert nicht erschlieBen.”'’ Im Sinne einer
moglichst trennscharfen Abgrenzung der Komponenten erscheint deshalb folgende Definition
zweckméBiger: Der Loyalitdtswert ist der erwartete Beitrag eines Kunden zu den Unter-
nehmenszielen aufgrund in der Kundenbezichung auftretender loyalititsbedingter Ande-
rungen von Erlésen und Kosten bei den derzeit nachgefragten Produkten. Dass diese
Produkte grundsitzlich weiter nachgefragt werden, wird bereits als Ertrags- und Entwick-

lungswert erfasst.”'!

Loyalitdtsbedingte Erlosédnderungen treten insbesondere dann auf, wenn sich Preis-
bereitschaft oder Kaufmengen durch die loyale Kundenbeziehung und das darin bestehende
Vertrauen dndern. Mafgeblich beeinflusst wird die Kaufmenge durch den Anteil eines
Anbieters am gesamten Kaufvolumen des Kunden,?'? auch ,Kundendurchdringung® oder
,Share of Wallet* genannt.*"* Im Extremfall deckt ein loyaler Kunde seinen ganzen Bedarf bei
einem Anbieter (Single Sourcing).’’* Loyale Kunden sind eher bereit, auch andere Angebote
des Unternechmens zu nutzen und positive Referenzen abzugeben.?'® Es lisst sich oft beobach-
ten, dass loyale Kunden gewohnheitsmafBig immer wieder bei ihrem Lieferanten kaufen. Thre
Motivation, entscheidungsrelevante Informationen iiber Alternativangebote zu suchen, ist
gering. Bei Problemen mit dem Anbieter reagieren sie besonders tolerant, weil sie oft einen
inneren Widerstand gegen negative Informationen iiber ihren Anbieter haben, so dass sie die
Sicherheit der Erlése fiir den Anbieter erhdhen.”'® Im Lauf einer gewachsenen, vertrauens-
vollen Geschéftsbeziehung kann die Preisbereitschaft ecines Kunden steigen und seine
Preiselastizitit zuriickgehen, so dass Kundenloyalitit positive Auswirkungen auf die Erlose
haben kann.?'” Allerdings wird in der Literatur auch der gegenteilige Fall einer sinkenden
Preisbereitschaft diskutiert, weil der Kunde u. U. im Lauf der Zeit ein genaueres Verstindnis
der Kostenstruktur des Anbieters erlangt und sich dadurch zu Preisverhandlungen ermutigt
fiiht.”"®

219 ygl, Foscht (2002), S. 3; Colgate / Stewart / Kinsella (1996), S. 24.

2 Trotz dieser Abgrenzung sind Loyalitit und Kundenbindung natiirlich grundsitzliche Voraussetzungen, um
iiberhaupt zukiinftig Umsitze (sprich den Ertrags- und Entwicklungswert) mit einem Kunden realisieren zu
konnen.

212 Vgl. Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 269.

213 ygl, Reinecke (2004), S. 295.

21 Vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 50.

215 ygl. Médritscher (2008), S. 112.

216 ygl, Tewes (2003), S. 115.

27 ygl. Tewes (2003), S. 117; Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 270.

218 Vgl. Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 270.
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Oft sinken im Lauf der Zeit die Kosten zur Bedienung eines Kunden (Beziehungskosten)
wegen Erfahrungskurven- und Lerneffekten (bspw. durch bessere Kenntnis von Kunden-
vorlieben, geringeren Beratungsaufwand, effizientere Bestellabwicklung und geringere Streu-
verluste bei MarketingmaBnahmen).?" Gleichzeitig kénnen die Lerneffekte auf Unterneh-
mensseite zu bediirfnisgerechteren Leistungen fithren und damit den Kundennutzen und evtl.
dessen Preisbereitschaft erhéhen.”® Neben den Beziehungskosten sinken auch die Bindungs-
kosten: Sie liegen bei loyalen Kunden meist niedriger als die Bindungskosten bei weniger
loyalen Kunden oder die Akquisekosten bei Neukunden. So berichtet ein Manager von
McDonald’s: ,[...] It is easier to get a current customer to use you more often than it is to get
a new custo-mer.“**! Nach Miiller / Riesenbeck ist eine Neukundenakquise iiberschligig gar

222 Fiir Kreditkartenunternehmen

fiinf Mal so teuer wie die Bindung eines Bestandskunden.
zeigen Reichheld /Sasser, dass ein Kunde wegen der hohen Akquise- und vergleichsweise
niedrigen Betreuungskosten erst ab einer gewissen Lénge der Geschiftsbeziehung profitabel
wird. Eine hohere Loyalitdt kann in dieser Situation die Unternehmensperformance iiber-
proportional steigern. So beobachten Reichheld/Sasser bei einer Steigerung der Kunden-
bindungsrate um 5 % Profitabilititssteigerungen um 25 — 85 %.”2* Allerdings sollten Kunden-
bindungsanstrengungen nicht dazu fiithren, dass die Akquise rentabler Neukunden vernach-

lassigt wird oder dass sich Neukunden benachteiligt fithlen.*

2.4.2.4 Cross Selling-Wert

Der Ertrags- und Entwicklungswert umfasst nur Erfolgsbeitrdge eines Kunden durch den
Kauf der bereits nachgefragten Leistungen. Bei Mehrproduktunternehmen besteht zusatzlich

ein grofies Potenzial durch Cross Selling.***

Unter Cross Selling versteht man den Verkauf
bisher von einem Kunden nicht bezogener Leistungen. Es geht dabei nicht um Substituti-
onsgiiter, sondern um bisher nicht nachgefragte Leistungsbereiche. Die Cross Selling-
Leistungen konnen (miissen aber nicht) in einer Verbundbeziehung zu den bisher gekauften
Produkten stehen.”® Hat der Kunde eines Elektronikhindlers bisher Computer gekauft, sind

ein Drucker und eine Reparaturkostenversicherung Cross Selling-Produkte mit (komplemen-

! vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 50— 51.

20 vgl. Eggert (1999), S. 46. Nebenbei stellen loyale Kunden eine bedeutende Markteintrittsbarriere dar, vgl.
Miiller / Riesenbeck (1991), S. 68.

2! Blattberg / Deighton (1996), S. 136.

222 ygl. Miiller / Riesenbeck (1991), S. 69.

23 Vgl. Reichheld / Sasser (1990), S. 107 - 108.

24 ygl, Martin (2009), S. 29.

25 Rudolf-Sipétz spricht abweichend vom iiblichen Begriff Cross Selling von ,Cross Buying*, vgl. Rudolf-
Sip6tz (2001), S. 100.

226 Vgl. Tewes (2003), S. 87 — 88; Lissautzki (2007), S. 154. Homburg / Schifer fordern davon abweichend, dass
Cross Selling-Produkte mit dem Einstiegsprodukt in Verbindung stehen miissen, vgl. Homburg / Schifer
(2006), S. 162.
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tirer) Verbundbeziehung, wihrend ein Autoradio und eine Taschenlampe Cross Selling-
Produkte ohne Verbundbeziechung darstellen. Es ist auch denkbar, dass der Kunde zukiinftig
mehrere Cross Selling-Produkte gleichzeitig kauft.”?” Dieser Fall tritt ein, wenn ein heute
junger Bankkunde kiinftig eine Immobilie anschafft und dabei gleichzeitig ein Darlehen,
einen Bausparvertrag und eine Risikolebensversicherung abschlieft. Zur Abgrenzung vom
Einstiegsprodukt ist es allerdings erforderlich, dass die Cross Selling-Abschliisse erst nach
dem Erstkauf erfolgen.”®

Typische Ursachen einer Cross Selling-Nachfrage sind, dass ein Kunde entweder Be-
darf nach neuen Produkten entwickelt oder dass er bisher anderweitig bezogene Leistungen
beim betrachteten Unternehmen erwirbt. In diesem Fall verdrangt Cross Selling die Nachfrage
bei einem Wettbewerber.”?’ MaBgeblichen Einfluss auf die Cross Selling-Mglichkeiten hat
die Cross Selling-Bereitschaft des Kunden. Diese Bereitschaft hingt vom Leistungsportfolio
des Unternchmens ab sowie von der Zufriedenheit, dem Variety Seeking-Bediirfnis®** und
dem Diversifikationsbediirfnis®' des Kunden.?

Der Cross Selling-Wert ist der erwartete Beitrag eines Kunden zu den Unterneh-
menszielen durch Cross Selling-Kiufe. Die Wirkung auf den Unternehmenswert beruht
dabei primédr auf Erlossteigerungen und Kostensenkungen. Da Cross Selling-Produkte
annahmegemidfl keine Substitute der bisher bezogenen Leistungen sind, besteht keine
mafBgebliche Kannibalisierungsgefahr. Damit erhoht Cross Selling die Absatzmenge und so
die Erlése.”® Ein positiver Effekt auf die erzielbaren Absatzpreise ist moglich, wenn der
Kundennutzen durch den gleichzeitigen Konsum mehrerer Produkte steigt oder wenn der
Mehrprodukt-Kunde stirker vom Lieferanten abhéingig ist.>* Andererseits kann im B-to-B-
Geschift diese Abhéngigkeit auch fiir den Lieferanten eintreten, so dass er von seinem
GroBkunden leichter zu Preiszugestidndnissen gezwungen werden kann. Unternehmenswert-
steigernd wirkt Cross Selling, weil der zusitzliche Absatz mit sinkenden Stiickkosten
verbunden ist. Diese Kosteneffizienz beruht stark auf Economies of Scale und Economies of
Scope in Produktion, Logistik und Vertrieb. Transaktions- und Informationskosten sind beim

21 Vgl. Homburg / Schnurr (1998), S. 172. Diese werden in der Literatur auch ,Verbundverkéufe® oder ,Parallel-
verkdufe® genannt, vgl. Tewes (2003), S. 88; Cornelsen (2000), S. 177.

28 g, Lissautzki (2007), S. 154.

2% yol, Homburg / Schifer (2006), S. 162 —163.

20 Unter ,Variety Seeking® versteht man den Wunsch nach Abwechslung. So kommt es vor, dass auch
zufriedene Kunden hin und wieder den Anbieter wechseln, weil sie aus der Abwechslung besonderen Nutzen
ziehen, vgl. Kahn (1995), S. 139.

2! Das Diversifikationsbediirfnis erwichst daraus, dass sich Kunden u. U. nicht von einem Anbieter zu sehr
abhéngig machen wollen und deshalb bewusst Beziehungen zu mehreren alternativen Lieferanten unterhal-
ten, vgl. Rudolf-Sipé6tz (2001), S. 101.

32 ygl, Rudolf-Sipdtz (2001), S. 101 —102.

3 yal. Tewes (2003), S. 91.

24 Vgl. Homburg / Schifer (2000), S. 36 —37.
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Cross Selling an einen bestehenden Kunden niedriger als bei einem Neukunden.”* Wickelt
ein Kunde bspw. bereits seinen Zahlungsverkehr bei einer Bank ab, kann diese bei einem
Kreditantrag dank der reichlich vorliegenden Informationen die Zahlungsféhigkeit effizienter

einschitzen als ein auBenstehender Wettbewerber. >

Das unternehmerische Risiko kann durch Cross Selling sinken, weil die Erlosquellen
auf verschiedene Produktbereiche diversifiziert werden. In der Literatur wird angenommen,
dass auch die Stabilitdt der Geschédftsbeziehung und damit die Kundenbindung steigt, wenn
ein Kunde mehrere Leistungen von einem Anbieter bezieht. Intensitit und Qualitdt der
personlichen Interaktion nehmen zu, so dass ein Wechsel unwahrscheinlicher wird. >’
Zusitzlich ergeben sich hohere wirtschaftliche und technische Wechselbarrieren fiir den
Mehrfachkunden, was gleichzeitig eine Markteintrittsbarriere fiir Wettbewerber bedeutet.”®
Der Cross Selling-Wert gilt alles in allem wegen seiner groen Erlds- und Kostenwirkungen

¥ [...] 1t is easier for institutions to

als ,,[...] starker Wachstums- bzw. Ertragshebel [...
grow by cross selling [...] than by attracting new customers. “*** Der Cross Selling-Wert
sollte auch in die Kundenbewertung einflieBen, weil sich Kunden, die in einem Produktbe-
reich unprofitabel sind, dank Cross Selling-Kaufen in anderen Produktbereichen oft trotzdem
als profitabel erweisen.”*! So finanzieren etwa Banken ein kostenloses Girokonto oder ein
iiber Marktniveau verzinstes Tagesgeldkonto mit den Provisionen aus dem Versicherungs-

und Wertpapiergeschéft.

2.4.2.5 Referenzwert

Alle bisher diskutierten Kundenwertkomponenten beziehen sich als Teile des Marktpotenzials
auf frither oder spiter erwartete Kdufe des Kunden und iiben so direkte Wirkung auf Umsatz
und Unternehmensergebnisse aus. Die in den nichsten Abschnitten darzustellenden Kompo-
nenten hingegen gehdren zum Ressourcenpotenzial. Sie leisten einen indirekten Beitrag zum
Unternehmenserfolg, so wie es bspw. bei Referenzen der Fall ist. Cornelsen definiert
Referenzen als: ,,[...] verbale, positive, negative oder neutrale Kommunikation zwischen zwei
oder mehr Personen iiber einen Anbicter bzw. dessen Leistungsangebot [...].“*** Mit diesen

auch ,Mundwerbung® oder ,Word of Mouth‘ genannten AuBerungen kann der Referenzgeber

35 ygl. Tewes (2003), S. 91 —92; Cornelsen (2000), S. 180.
6 ygl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 52.
57 ygl. Cornelsen (2000), S. 182.

28 Vgl. Cornelsen (2000), S. 180; Tewes (2003), S. 92.

29 Tewes (2003), S. 92.

240 K amakura / Ramaswami / Srivastava (1991), S. 329.

! yol, Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 51.
2 Cornelsen (2000), S. 6.
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Einfluss auf die Einstellung und Kaufentscheidung des Referenzempfingers nehmen.”* Im
Folgenden wird einer weiten Sichtweise von Referenzen gefolgt. Diese umfasst nicht nur
aktive Referenzen (Meinungsiuflerungen von Konsumenten) wie bei Cornelsen, sondern
auch passive Referenzen (Ausstrahlungswirkungen), die sich ergeben, sobald ein Kunde
seine Anbieterwahl offenlegt und damit seine Reputation auf den Lieferanten tibertragt. Diese
Offenlegung kann darin bestehen, dass der Kunde dem Anbieter erlaubt, ihn als Kunden zu
nennen (bspw. in Referenzlisten). In anderen Fillen erfolgt die Offenlegung der Anbieterwahl

244 7 B. beim Dienstwa-

automatisch, weil sie ohne Weiteres fiir AuBlenstehende erkennbar ist,
gen der Bundeskanzlerin. Die deutschen Premiumbhersteller wetteifern wegen des erhofften
Imagegewinns regelmiBig darum, das Bundeskanzleramt als Schliisselkunden zu gewin-
nen.?*® Der Informationsaustausch zwischen méglichen Kunden gilt in der Forschung als sehr
relevante Informationsquelle im Kaufentscheidungsprozess, weil er meist als glaubwiirdiger
empfunden wird als die werblichen AuBerungen des Anbieters. Kunden hoffen, Kaufrisiken
und Suchkosten zu senken, indem sie Referenzen folgen. Besonders bedeutend sind Referen-
zen bei der Auswahl von Vertrauensgiitern wie Finanzdienstleistungen.”*® Auch nach der
Kaufentscheidung sind Referenzen hilfreich, wenn sie die Entscheidung bestdtigen und
kognitive Dissonanzen vermindern.?*’

Der Referenzwert ist der erwartete positive oder negative Beitrag eines Kunden zu
den Unternehmenszielen durch Referenzaktivitiiten.”*® Die Wirkung des Referenzwerts
auf den Unternehmenswert vollzieht sich tiber die Erlos- und Kostenseite. Positive Referen-
zen helfen bei der Neukundenakquisition und konnen Bindung, Kaufvolumen
und -frequenz bestehender Kunden erhohen. Sie steigern damit den Umsatz und die
Stabilitdt der Geschéftsbeziehung, verursachen aber meist keine oder nur geringe Kosten, weil
der Referenzgeber keine Entschddigung dafiir erhélt (im Gegensatz bspw. zum Sponsoring).
Im Vergleich zu klassischer Kundenansprache in Massenmedien ist die Kostenersparnis bei
Referenzen enorm.’* Hinzu kommt, dass positive Referenzen fiir eine positivere Kundenein-
stellung gegeniiber einem Unternehmen und seiner Kommunikation sorgen. Dadurch kann
sich die Effizienz von Werbemaflnahmen erhohen. Durch Referenzen positiv gestimmte

Kunden nehmen auch Neuprodukte und Cross Selling-Produkte eher und schneller an, so dass

3 ygl. Belohuby (2014), S. 127.
2 o], Rudolf-Sipdtz (2001), S. 108; Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 274.
5 Vgl 0. V. (2005).

246 /o], Rudolf-Sipotz (2001), S. 109 —110.

7 y/gl, Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 274.

% yol, Wangenheim (2003), S. 56; Eberling (2002), S. 150.

9 Vgl. Tewes (2003), S. 105; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 53.
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Einzahlungen frither realisiert werden.”> Bei negativen Referenzen sind analoge Wirkungen

- - 251
zu erwarten, nur in umgekehrter Richtung.

Die Intensitét und die positive oder negative Richtung der Referenzaktivitidten hdngen
mabBgeblich von der Kundenzufriedenheit ab.”>> Der Zusammenhang zwischen Zufrieden-
heit und Referenzintensitét scheint asymmetrisch zu sein. So ermitteln Albrecht / Zemke, dass
ein zufriedener Kunde seine Erfahrungen mit durchschnittlich 3 Personen teilt, wahrend
unzufriedene Kunden mit 11—20 Personen dariiber sprechen. > Diese Aussage ist zwar
pauschalisiert,”* dennoch ist davon auszugehen, dass die Referenzaktivititen durch Nutzung
des Internets und sozialer Netzwerke seit Veroffentlichung der Studie eher zu- als abgenom-
men haben.?* Ein Beispiel fiir organisierte Online-Referenzen ist das Programm ,Amazon
Vine — Club der Produkttester‘. Dort erhalten Rezensenten, die in der Vergangenheit durch
besonders viele und als hilfreich bewertete Rezensionen aufgefallen sind, Produktmuster
geschenkt mit der Auflage, innerhalb von 30 Tagen eine Rezension dariiber zu verdffentli-
chen. Auf den Inhalt der Bewertungen nimmt Amazon nach eigenen Angaben keinen Einfluss.
Ziel ist nur, den Informationsgehalt des firmeneigenen Internetangebots zu stirken. 2>

Zur Quantifizierung von Referenzwerten entwickelte Cornelsen ein in der Literatur oft

257

zitiertes Referenzwertmodell (siche Abbildung 7).””" Demnach ergibt sich der Referenzwert

multiplikativ aus fiinf Komponenten:

— Referenzrate: Durchschnittlicher Anteil einer einzelnen Referenz an der Kaufentschei-
dung (berechnet als Anteil aller Referenzen an der Kaufentscheidung dividiert durch
die Zahl der von einem Kunden typischerweise aufgenommenen Referenzen).

Bsp.: 40 % Beeinflussung durch Referenzen / 20 Referenzen = 2 % Referenzrate.

— Deckungsbeitrag: Durchschnittlicher Deckungsbeitrag eines Neukunden.

Bsp.: 1.000 €

— Soziales Netz: Anzahl der Personen (Rezipienten), mit denen der Referenzgeber Ge-
spréiche iiber den Anbieter fiihrt. Dabei werden nur selten angesprochene Personen ge-
ringer gewichtet als hdufig angesprochene.

Bsp.: 15 Personen.

— Meinungsfiihrerschaft: AusmaB, in dem die AuBerung des Referenzgebers in die Kauf-

entscheidung des Rezipienten einflieBt. Diese Uberzeugungskraft héingt ab von Fach-

20 yol. Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003); Friederichs-Schmidt (2006), S. 136.

21 ygl. Tewes (2003), S. 104.

22 ygl, Rudolf-Sipdtz (2001), S. 112; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 55— 56.

3 ygl. Albrecht/ Zemke (1985), S. 5—7.

4 Vgl. Tewes (2003), S. 104.

5 ygl. Ahrens / Dressler (2011), S. 48 —49.

236 Vgl. Amazon.de (0. J.).

7 ygl. Schneider (2007), S. 155; Eberling (2002), S. 151; Helm (2000), S. 358; Wangenheim (2003), S. 60;
Stiiker (2008), S. 232.
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wissen und Personlichkeit des Referenzgebers und wird mittels Scoring ermittelt.
Bsp.: 80 %.
— Kundenzufriedenheit: Bestimmt iiber Richtung und Stirke der Referenz.
Bsp.: +1 bei zufriedenem Kunden.
Damit errechnet sich ein beispielhafter Referenzwert von:
2% * 1.000 € * 15 * 80 % * 1 =240 €.

Referenz- Deckungs- Soziales Meinungs- Kunden-
rate beitrag Netz fiihrerschaft | | zufriedenheit
Referenz- Referenz- Referenz-
Anzahl Stérke Richtung
Referenzvolumen Referenzpotenzial

}

REFERENZWERT

Abbildung 7: Determinanten des Referenzwerts nach Cornelsen®

Die genauen Wirkungszusammenhénge in Cornelsens Modell sind jedoch nach seiner

260 Als bedeutende Schwiichen des Modells werden

Aussage noch nicht hinreichend tiberpriift.
auch die willkiirliche Gewichtung und Skalierung der Variablen sowie die schwierige und
aufwendige Datengewinnung angefiihrt. Die Monetarisierung des Referenzwerts bleibt damit

trotz des Modells eine groBe Herausforderung.?®!

Stiiker glaubt, dass das Referenzwertmodell
wegen Problemen bei der kundenindividuellen Messung *** ,[...] kaum dazu geeignet
ist, [...] einen Beitrag zur Ermittlung des Kundenwerts zu leisten.“*®* Auch Rudolf-Sipétz
geht deshalb davon aus, dass in der Praxis ,,[...] eine vollstindige Quantifizierung des
Referenzpotenzials eines Kunden schwierig, wenn nicht gar unmoglich ist, seine Bedeutung

fiir den Unternehmenserfolg aber auBer Frage steht.«?%*

28 ygl. Cornelsen (2000), S. 199 —223; Braun / Cornelsen (2006), S. 635.

9 Eigene Darstellung in Anlehnung an Cornelsen (2000), S. 199. Mit ,Referenzpotenzial° meint Cornelsen die
Referenzaktivitét eines Kunden.

260 ygl. Cornelsen (2006), S. 210.

261 ygl. Wangenheim (2003), S. 64; Schneider (2007), S. 156.

62 /g, Stiiker (2008), S. 232 —233.

63 Stiiker (2008), S. 232.

2% Rudolf-Sipétz (2001), S. 111. Die Autorin meint mit ,Referenzpotenzial® den Referenzwert.
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2.4.2.6 Informationswert

Der Referenzwert stellt darauf ab, dass Kunden Informationen an andere Nachfrager weiter-
geben, wihrend der Informationswert den Informationsfluss vom Kunden zum Anbieter

2% Generell kénnen sich Informationen auf das Leistungs-

fokussiert (Ingoing-Informationen).
angebot oder die Beziehung zwischen Anbieter und Nachfrager beziehen. Giiltigkeit haben sie
entweder fiir einen Einzelkunden, ein Kundensegment oder den ganzen Kundenstamm.”*® Die
Informationen kénnen sowohl operative als auch strategische Fragestellungen tangieren,?’
indem sie bspw. Aufschluss bieten iiber Kundenbediirfnisse, Kundenerwartungen, Service-
und Produktqualitdt, Produkt- und Prozessverbesserungsmoglichkeiten, Neuproduktideen,
Wettbewerber-Leistungen, Abwanderungsgriinde und technologische Trends.?*® Als beson-
ders wertvolle Informationslieferanten speziell fiir die Neuproduktentwicklung gelten Lead
User,”® die definitionsgemB ,,[...] geneigt sind, ein Bediirfnis nach neuen Problemldsungen
wesentlich frither als andere zu erkennen [...].“270 Der Informationsfluss wird entweder vom
Kunden initiiert (Vorschldge, Beschwerden) oder vom Unternehmen (Beobachtungen, Befra-

! Informationen koénnen faktisch (objektiv) oder normativ (subjektiv)

gungen, Workshops).
sein. Normative AuBerungen (wie Beschwerden) sind durch Emotionen und subjektive
Wertungen des Kunden geprdgt und dadurch schwerer zu erfassen, konnen aber dennoch
wertvolle Anregungen liefern.”’? Beschwerden bieten die Chance, unzufriedene Kunden
nachtréiglich doch noch zufriedenzustellen.”” Dies kann lohnend sein, weil die Kundenbin-
dung nach erfolgreicher Reaktion auf eine Beschwerde i. d. R. hoher ist als ohne Beschwer-

274
de.

Der Informationswert ist der erwartete Beitrag eines Kunden zu den Unterneh-
5 Wie hoch der Beitrag

ausfallt, hingt sowohl vom Kunden als auch vom Unternehmen ab. Kundenseitig haben

menszielen durch Informationen, die er dem Unternehmen liefert.

die Feedback-Bereitschaft und die Qualitédt der Informationen Einfluss auf den Informations-
wert.?"® Anbieterseitig kommt es darauf an, wie die erhaltenen Informationen im Unterneh-

men verarbeitet und genutzt werden. Kosten und Erlose durch Gewinnung, Nutzung und

265 Vgl. Cornelsen (2000), S. 224; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 56.

%6 /o], Kleinaltenkamp / Dahlke (2006), S. 225 —226.

%7 ygl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 57.

6% yol, Rudolf-Sipdtz (2001), S. 114; Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 274.

29 ygl. Kleinaltenkamp / Dahlke (2006), S. 235.

270 Rudolf-Sipstz (2001), S. 118 —119.

> Vgl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 114 - 116.

22 ygl. Tewes (2003), S. 94.

3 Vgl. Schneider (2007), S. 164.

2 yigl. Tépfer (2008), S. 361.

75 ygl. Schméller (2001), S. 127; Tewes (2003), S. 94.

776 Vgl Rudolf-Sipétz (2001), S. 119. Die Auskunfisbereitschaft ist dabei positiv mit der Kundenbindung
korreliert, vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 57.
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Umsetzung der Informationen sind dabei zu beriicksichtigen.?”’ Informationen ex ante zu
bewerten, erfordert das Ergebnis der Informationsnutzung zu antizipieren, denn ,,[...] Infor-
mation stellt eine Nutzung von Wissen dar, d. h., erst wenn man das Wissen zweckgerichtet

nutzt, wird dieses zur Information.*?”®

So vielfdltig die Informationen, so vielfiltig sind auch die Wege, auf denen sie zur Un-
ternechmenswertsteigerung beitragen konnen. Kostensenkungen, Erlossteigerungen und
Risikoreduktion sind moglich. Bei addquater Informationsnutzung lassen sich Effektivitdt
und Effizienz der Leistung steigern. Ein auf die Nachfragerbediirfnisse zugeschnittenes,
qualitativ verbessertes Angebot kann Transaktionskosten senken und gleichzeitig die Preisbe-
reitschaft und Kundenbindung steigern und damit auch die Sicherheit und Hohe der Erldse.?”
Risikoreduzierend kénnen Informationen auch wirken, wenn sie die Prognose- und Planungs-
qualitdt verbessern und das Risiko des Scheiterns von Neuprodukten verringern. Kosten
lassen sich durch Lerneffekte und effizientere Prozesse in Produktion und Vertrieb senken.
Erlose sind durch neue, auf Kundenvorschldgen basierende Produkte zu steigern. Erhalten
Mitarbeiter konstruktives Feedback von Kunden, kann das ihre Leistungsbereitschaft und

damit die Erlse positiv beeinflussen.”*

Viele Unternehmen schitzen Kunden als wertvolle Informationsquelle und investieren
deshalb z. B. in Kundenbefragungen, Produkttests durch Kunden und Beschwerdemanage-
mentsysteme. Trotz dieser Praxisrelevanz des Informationswerts ist es sehr schwer, den Wert
einer Information ex ante zu bestimmen und dann kundenindividuell zuzurechnen, denn
,Informationen konnen aufgrund ihrer mehrmaligen und gleichzeitigen Verwendungsmog-
lichkeit multiple Wirkungs- und Verbundeffekte entfalten, so dass der Nutzen einer Kunden-

. . 281
information nur selten exakt abzugrenzen ist.“**

Wird bspw. ein Serviceprozess wegen eines
Kundenvorschlags verbessert, so lassen sich zwar die Kosten dafiir ermitteln, aber es ist selbst
ex post schwer feststellbar, wie viele Kunden dadurch gewonnen werden.?® Ex ante gestaltet
sich die Bewertung von Informationen gar noch schwieriger.”®* Tewes hilt deshalb die Opera-

tionalisierung des Informationswerts fiir ,,[...] zur Zeit nicht sinnvoll m(jglich.“284

27 Vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 57 — 58; Tewes (2003), S. 98.

28 Schneider (2007), S. 162.

™ ygl, Kleinaltenkamp / Dahlke (2006), S. 234; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 57.
280 ygl. Stahl / Matzler / Hinterhuber (2003), S. 275.

21 Tewes (2003), S. 99.

#2 ygl. Tewes (2003), S. 99.

3 I, Schneider (2007), S. 181.

2 Tewes (2003), S. 99.
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2.4.2.7 Kooperationswert

Kunden stellen ihren Lieferanten manchmal nicht nur Informationen, sondern in einer weiter-
gehenden Kooperation auch zeitlich befristet Produktionsfaktoren wie Mitarbeiter, Rechte
oder Objekte zur Verfiigung. Dies kommt v. a. im B-to-B-Bereich vor.”® Bei Endkunden sind
solche Kooperationen von wesentlich geringerer Bedeutung.”*® Die Produktionsfaktoren
werden in den Dispositionsbereich des Unternehmens eingebracht, gehen aber nicht in
seinen Besitz iiber. Denkbar sind mannigfaltige Kooperationen vom einfachen Biiro des
Anbieters in den Rdumen eines Kunden bis hin zur weitgehenden Integration der Wertschop-
fungsketten von Anbieter und Nachfrager, bspw. in Produktion, Forschung und Entwicklung,
Marketing oder Logistik. Im Extremfall wird der Kunde zum Co-Produzenten, etwa in der
Unternehmensberatung, bei der Entwicklung einer kundenspezifischen Softwarelosung oder
einer spezifischen Produktionsanlage.”®” Im Sinne des Kooperationswerts ist ein Kunde aber
bereits als Partner titig, wenn er eine Sammelbestellung mit anderen Nachfragern initiiert.
Damit betitigt er sich nimlich als Absatzhelfer.”*®

Der Kooperationswert ist der erwartete Beitrag eines Kunden zu den Unterneh-

menszielen durch Kooperationen, dic er mit dem Unternechmen eingeht.?*

Die Wirkung auf
den Unternehmenswert ergibt sich v. a. aus Synergien und Wertsteigerungen, die sich durch
die enge Zusammenarbeit ergeben. Die Leistungen sollen dadurch in besserer Qualitit, in
kiirzerer Zeit und zu geringeren Kosten erbracht werden als es dem Anbieter alleine moglich
wire. Kosten sinken, weil die Einbindung des Kunden Entwicklungskosten, Entwicklungs-
zeit, Reklamationen sowie Nachbesserungswiinsche reduziert. Gleichzeitig kann eine
bediirfnisgerechtere, individualisierte Leistung filir hohere Kundenzufriedenheit, hohere
Preisbereitschaft und hohere Kundenbindung sorgen. > Dass der Anbieter spezifische
Investitionen in die Kooperation titigt, kann beim Kunden das Vertrauen stirken, dass der
Anbieter nicht opportunistisch handelt, sondern an einer ldngerfristigen Zusammenarbeit

interessiert ist.”’!

Andererseits birgt die so gesteigerte Abhdngigkeit fiir das Unternehmen
Risiken, weil der Kunde u. U. opportunistisch handelt und Konditionen nachverhandelt oder
die Kooperation vorzeitig abbricht.””> Die enge Zusammenarbeit mit dem Kunden bringt

meist auch einen gewissen Know How-Transfer zum Kunden mit sich, so dass dieser die

5 Darunter fallen auch strategische Allianzen, vgl. Tewes (2003), S. 106.

26 ygl. Schneider (2007), S. 159.

87 Vgl. Rudolf-Sipotz (2001), S. 121 —123; Tewes (2003), S. 106. Als Co-Produzent wird der Kunde auch ,Pro-
sumer* genannt, vgl. Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 71.

28 Vgl. Rudolf-Sipstz (2001), S. 126.

29 ygl. Belohuby (2014), S. 127.

20 o], Rudolf-Sipétz (2001), S. 121, 127.

#! yol, Dahlke / KergaBner (1996), S. 187.

%2 Vgl. Engelhardt / Freiling (1995), S. 911.
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Aufgaben evtl. zukiinftig alleine 16sen kann.”>® Abhingig ist der Kooperationswert von der
Bereitschaft und (technischen wie fachlichen) Fahigkeit des Kunden zur Kooperation.”*

Wie bereits erwéhnt, sind gerade die qualitativen Kundenwertkomponenten des Res-
sourcenwerts duflerst schwer messbar: Es ,,[...] ergibt sich das Problem der Quantifizierung
und insbesondere Monetarisierung ihrer Kosten-Nutzen-Wirkungen.“*** Deutlich leichter als
Kundenwertkomponenten sind die Kundenwertbestimmungsfaktoren zu messen. Weber/
Lissautzki nennen in Threm Konzept als bedeutende Beispiele fiir Kundenwertbestimmungs-
faktoren Kundenzufriedenheit und den Kundenlebenszyklus. Diese werden im Folgenden
diskutiert.”®

2.4.3  Bedeutende Kundenwertbestimmungsfaktoren
2.4.3.1 Kundenlebenszyklus

Um Kunden prospektiv iiber mehrere Perioden zu bewerten, sind i. d. R. detaillierte Progno-
sen {liber die Dauer der Geschéftsbeziehung und die Entwicklung der Nachfrage im Lauf der
Zeit notig.”’ Dabei kénnen Kundenwertbestimmungsfaktoren wie Kundenzufriedenheit und
Stand im Kundenlebenszyklus helfen. Wegen ihrer besonderen Bedeutung und relativ
verbreiteten Messung werden diese beiden ausgewéhlten Bestimmungsfaktoren im Folgenden
néher beleuchtet.

Lebenszykluskonzepte modellieren die idealisierte Entwicklung von Nachfrage oder

f,298 wobei sich der Lebenszyklus unter anderem auf Kunden,

Deckungsbeitrag im Zeitverlau
Produkte, Technologien und Organisationen beziehen kann.”’ Fiir alle Lebenszyklusmodelle
wird im Regelfall von einem rechtssteilen Verlauf ausgegangen, bei dem auf ein zu Beginn
starkes Wachstum eine ldngere Phase schwicheren Wachstums und darauf eine Stagnation
und Degeneration folgen.*” Der Kundenlebenszyklus beschreibt idealtypische Gesetz-
miifigkeiten im zeitlichen Verlauf einer Kundenbeziehung [Hervorh.d. V.].“**' Solch
einen idealisierten Verlauf des Deckungsbeitrags zeigt Abbildung 8. In der grafischen
Darstellung findet sich auf der Ordinate die Beziehungsdauer bzw. das Alter, auf der Abszisse

die Intensitit der Geschiftsbezichung, gemessen anhand des Deckungsbeitrags.*”

23 ygl. Engelhardt (1996), S. 81.

24 ygl. Rudolf-Sipotz (2001), S. 127 —128.

2 Tewes (2003), S. 107.

2% gl Weber / Lissautzki (2004), S. 19.

#7 ygl. Cornelsen (2000), S. 134.

2% Vgl. Lissautzki (2007), S. 135; Médritscher (2008), S. 177.

2 ygl. Hoft (1992), S. 15.

%0 vol, Stauss (2011), S. 327; Hoft (1992), S. 22; Bruhn (2001), S. 45.

' Madritscher (2008), S. 177; ebenso Bruhn (2001), S. 46.

392 ygl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 43; Madritscher (2008), S. 179; Cornelsen (2000), S. 134.
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Bei natiirlichen Personen lassen sich ein Bedarfs- und ein Beziehungslebenszyklus unter-
scheiden.*”® Der Bedarfslebenszyklus resultiert daraus, dass Menschen je nach Lebensphase
unterschiedliche Bediirfnisse und finanzielle Moglichkeiten haben. Diese héngen stark vom

Lebensalter ab.>*

Mit jeder Lebensphase sind charakteristische Konsumvorlieben zu be-
obachten, die sich in Intensitit und Art der Leistungsnachfrage niederschlagen.’® So werden
bspw. Bausparvertridge eher in jiingeren Jahren abgeschlossen, Ausbildungsversicherungen
nach der Geburt eines Kindes und Pflegezusatzversicherungen in mittlerem bis fortgeschritte-
nem Alter, wenn auch die finanziellen Spielriume wachsen. Eine Lebenszyklusbetrachtung
kann dazu genutzt werden, Kunden alters- und bediirfnisgerechte Produktangebote zu
unterbreiten und so den Kundenwert positiv zu beeinflussen.’”® Die Lebenszyklusbetrachtung
soll aber in erster Linie die Planung erleichtern, indem sie die typischerweise im Verlauf der
Geschiiftsbeziehung stark schwankenden Wachstumsraten zu antizipieren hilft.>*” Bruhn
betont den Nutzen des Bedarfslebenszyklus als Prognoseinstrument: ,,Aus den Bediirf-

nissen des Kunden in den verschiedenen Lebensphasen lédsst sich das mittel- bis langfristige

Erfolgspotenzial eines Kunden fiir das Unternehmen ablesen.***®
Deckungs-
beitrag
Zeit, Alter

Abbildung 8: Idealtypischer Kundenlebenszyklussug

3% ygl. Renker (2009), S. 96; Bruhn (2001), S. 44.

% vgl. Bruhn (2001), S. 45.

%5 gl Médritscher (2008), S. 181; Eberling (2002), S. 136 — 137; Rudolf-Sipétz (2001), S. 95.

3% vol, Hoekstra / Huizingh (1999), S. 266.

7 ygl. Stauss (2000), S. 15.

3% Bruhn (2001), S. 45.

* Eigene Darstellung in Anlehnung an Dwyer / Schurr / Oh (1987), S. 21. Dieser idealtypische Verlauf wird fiir
alle Formen des Lebenszyklus diskutiert, d. h. Bedarfs- und Beziehungslebenszyklus, vgl. Bruhn (2001),
S. 45,48,
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Der Beziehungslebenszyklus stellt dagegen ab auf die Dauer der Beziehung zu einem
bestimmten Unternehmen und das in dieser Zeit wachsende Vertrauen des Kunden. Er ist
demnach eher verhaltenspsychologisch als durchs Lebensalter bedingt.®'® Nach Dwyer/
Schurr/Oh lassen sich im Verlauf einer Geschéftsbeziehung die fiinf Phasen Awareness,
Exploration, Expansion, Commitment und Dissolution identifizieren.*'' Zu Beginn in der
Awareness-Phase werden die Geschéftspartner aufeinander aufmerksam, titigen aber noch
keine Kéufe. Es fallen Akquisekosten an, so dass der Kunde einen negativen Deckungsbeitrag

. 12
generiert. >

Mit dem ersten Testkauf tritt der Kunde in die Exploration-Phase ein. Der
Deckungsbeitrag ist noch gering, weil der Kunde Nutzen und Risiken der Geschéftsbeziehung
vorsichtig gegeneinander abwiegt. Wird der Anbieter den Kundenerwartungen gerecht, kann
sich die anfinglich instabile Geschiftsbeziehung festigen.’'* Dies fiihrt zur Expansion-Phase,
in der der Deckungsbeitrag stark steigt. Das Vertrauen zum Anbieter nimmt zu. Thr Maximum
erreichen Kundenvertrauen und -loyalitit in der Commitment-Phase. Die Deckungsbeitrige
steigen dann nur noch leicht, weil der Stammkunde annahmegemill bereits den GroBteil
seines Bedarfs beim betrachteten Unternechmen deckt.*' Irgendwann endet die Geschiiftsbe-
ziehung modellgemal in der Dissolution-Phase, sei es wegen Kiindigung, Abwanderung oder
Tod. Ziel des Anbieters ist, das Beziehungsende zu antizipieren, um ihm entweder mit
Riickgewinnungsversuchen entgegenzuwirken oder Beziehungspflegekosten frithzeitig

zuriickzufahren.’'®

In der Praxis diirfte es bisweilen schwerfallen, Bedarfs- und Beziehungslebenszyklus
iiberschneidungsfrei zu trennen. Wenn ein 40-Jahriger, der seit 5 Jahren Kunde bei einer
Versicherung ist, stark steigende Pramien einbringt, l4sst sich nicht zweifelsfrei kldren, ob
dieses Wachstum seinem altersbedingten Bedarf oder seinem beziehungsbedingten Vertrauen
zu verdanken ist. Ein Ansatz zur Analyse konnte sein, das Vertrauen in die Beziehung zu
messen (bspw. anhand der Kundenzufriedenheit oder Kundenbindung).

Generell kritisch anzumerken ist bei Lebenszykluskonzepten, dass oft nicht zweifels-
frei ex ante festzustellen ist, welche Phase gerade vorliegt.’'® Die im Lebenszyklus als
unabhéngige Variable herangezogenen Kriterien Zeitverlauf bzw. Alter sind zudem nicht
alleine verantwortlich fiir die Deckungsbeitragsentwicklung, denn auch die Kostensituation,

Marktwachstum, Inflation, Konjunktur und individuelle Einkommensentwicklung spielen

319 ygl. Bruhn (2001), S. 46 —47.

31 vgl. Dwyer/ Schurr / Oh (1987), S. 15; auf die Darstellung des seltener zitierten Modell von Stauss mit zehn
Phasen wird hier bewusst verzichtet, siche dazu Stauss (2000), S. 16.

*12 ygl, Cornelsen (2000), S. 134.

313 Vgl. Dwyer / Schurr / Oh (1987), S. 16; Schméller (2001), S. 133.

314 Dabei geht das Modell implizit davon aus, dass der Bedarf im Zeitverlauf konstant ist und keinem Bedarfs-
lebenszyklus unterliegt.

315 ygl. Cornelsen (2000), S. 134 —135.

316 Vgl Médritscher (2008), S. 181; Schméller (2001), S. 135.



42 2 Grundlagen des Kundenwerts im wertorientierten Management

eine Rolle.’'” Bei der Anwendung im Unternehmen ist zu beriicksichtigen, dass es sich bei
dem Konzept des Kundenlebenszyklus um eine idealisierte Darstellung des Verlaufs einer
Kundenbeziehung handelt, die aus dem Produktlebenszyklus abgeleitet wurde. Sie ist nicht
als deterministisch zu verstehen.’'® Der Lebenszyklus eines individuellen Kunden kann
stark davon abweichen, indem z.B. einzelne Phasen iibersprungen werden, sich stark
verkiirzen oder die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde vorzeitig endet, bspw.
wegen Enttiuschung iiber die Produktleistung.’'® Auch bei Betrachtung des durchschnittli-
chen Verlaufs iiber alle Kundenbeziehungen hinweg ist es plausibel, dass sich bei einem
bestimmten Anbieter bspw. die Schiefe des Zyklusverlaufs deutlich von dem hier dargestell-
ten, in der Literatur diskutierten Lebenszyklusverlauf unterscheiden.*”® Verlauf und Dauer des
Kundenlebenszyklus werden im Wesentlichen von Branche, Technologie, Geschéftsmodell
sowie Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager beeinflusst, so dass eine unterneh-

mensindividuelle Modellierung des Lebenszyklus angebracht ist.**!

Fiir die Kundenbewertung erscheint das Lebenszykluskonzept insbesondere als Be-
darfslebenszyklus dennoch wertvoll, weil es einen Anhaltspunkt fiir die Prognose des
kiinftigen Nachfrageverlaufs bietet.”? Der Lebenszyklus bedingt, dass Bedarf und Nachfra-
ge bei vielen Produkten ab einem gewissen Lebensalter sinken, auch wenn Kundenzufrieden-
heit und -bindung bisher hoch sind. Eine Lebenszyklusbetrachtung hilft, dies zu antizipieren.
Das Konzept skizziert den finanziellen Beitrag des Kunden produktiibergreifend und
integriert dabei mehrere Kundenwertkomponenten:>>> Ertrags- und Entwicklungswert,
Cross Selling-Wert und Loyalitdtswert ergeben zusammen die Deckungsbeitragsentwicklung,
die das Kundenlebenszykluskonzept beschreibt.

2.4.3.2 Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

Neben dem Stand im Kundenlebenszyklus wird in der Literatur auch die Kundenzufriedenheit
als bedeutender Kundenwertbestimmungsfaktor genannt. Sie beeinflusst unter anderem die
Dauer der Geschiftsbeziechung und das Potenzial fiir Cross Selling, Informationen und

24
Referenzen.’

317 ygl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 98.

318 Vgl. Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 176; Cornelsen (2000), S. 135.

319 Vgl. Hempelmann / Lirwer (2003), S. 336; Bruhn (2001), S. 52.

20 ygl. Diller/ Liicking / Prechtel (1992), S. 10; Gericke (2001), S. 26; siche dazu auch die Kalibrierung des
Kundenbewertungsmodells in Abschnitt 6.4.

321 gl Jain/ Singh (2002), S. 35.

322 ygl. Wortmann (2012), S. 100; Bruhn (2001), S. 45.

33 ygl. Stauss (2000), S. 17.

34 Vgl. Lissautzki (2007), S. 119; Weber / Lissautzki (2004), S. 19.
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Stock-Homburg definiert Kundenzufriedenheit als ,,[...] Einstellung, die sich aus dem ab-
wagenden Vergleich zwischen der erwarteten Leistung (Soll) und der tatsdchlichen Leistung
(Ist) ergibt.** Die Zufriedenheit ist nach dieser Sicht (iibereinstimmend mit anderen, sehr
dhnlichen Definitionen) das Ergebnis eines subjektiven Soll-Ist-Vergleichs der Anbieter-
leistung mit den Erwartungen. Dieser Erkldrungsansatz heif3t Confirmation-Disconfirmation-
Paradigma, weil sich Zufriedenheit bei Bestitigung oder Ubertreffung der Erwartungen
einstellt, Unzufriedenheit dagegen bei Nicht-Bestitigung.**® D. h. es kommt sowohl auf die
wahrgenommene Leistung als auch auf die personliche Erwartungshaltung an. Dabei evaluie-
ren Kunden alle bisherigen Erfahrungen mit einem Anbieter:**” Kundenzufriedenheit ist eine
,|...] zeitlich iiberdauernde Einstellung [...], die sich im Verlauf mehrerer Transaktionen

einstellt.**

Die Wirkung der Kundenzufriedenheit beruht im Wesentlichen auf ihrem Zusammen-
hang mit der Kundenbindung. Nach Krafft wird als Kundenbindung ,,[...] die Aufrechterhal-
tung einer Geschiftsbeziehung bezeichnet, die durch eine nicht zufillige Folge von Markt-
transaktionen zwischen Lieferant und Kunde gekennzeichnet ist.“** Bei gebundenen Kunden
ist demnach davon auszugehen, dass die Geschiftsbeziehung noch weiter bestehen und
Umsitze generieren wird. In der Literatur wurde der positive Einfluss der Kundenzufrie-
denheit auf die Kundenbindung in den letzten Jahren in zahlreichen Studien untersucht und
weitgehend bestitigt.** Noch unklar ist allerdings, wie die Wirkung der Zufriedenheit auf die

Bindung funktional geartet ist. Diskutiert wird ein linearer, progressiver,' degressiver,**

3 und sattelférmiger *** Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und

S-formiger *
Kundenbindung. Jones / Sasser vermuten, dass die je nach Branche unterschiedliche Wettbe-
werbsintensitit Einfluss auf die Form des Zusammenhangs hat. Bei geringer Wettbewerbsin-

tensitdt reicht demnach eine niedrigere Zufriedenheit zur Kundenbindung als bei starker

3% Stock-Homburg (2011), S. 26.

326 ygl. Nerdinger/Neumann (2007), S. 128 —129; Eberling (2002), S. 54; Stock-Homburg (2011), S. 26. Zu
einem Literaturiiberblick iiber Kundenzufriedenheitsdefinitionen siehe Stock-Homburg (2011), S. 24 —26.

327 ygl. Nerdinger / Neumann (2007), S. 129 — 130.

328 Nerdinger / Neumann (2007), S. 130.

32 Krafft (2007), S. 29.

330 ygl. Hallowell (1996), S. 31 —33; Bolton (1998), S. 45; Lissautzki (2007), S. 122; Weber / Lissautzki (2004),
S. 19; Stock-Homburg (2011), S. 1,37; Homburg/Becker / Hentschel (2010), S. 113; Homburg/Bucerius
(2012), S. 57; Vogel (2006), S. 173 sowie zu einem Literaturiiberblick Krafft (2007), S. 54 —61; Médritscher
(2008), S. 118 —119. Zu einem im Gegensatz dazu negativen Befund bei US-amerikanischen Versandhénd-
lern sieche Reinartz / Kumar (2000), S. 17-20.

31 vyl Skala-Gast (2012), S. 70.

32 ygl, Nerdinger / Neumann (2007), S. 143.

33 D. h. bei stark unzufriedenen und bei stark zufriedenen Kunden hat eine leichte Anderung der Zufriedenheit
keine so grofien Auswirkungen auf die Kundenbindung wie bei mittlerer Zufriedenheit, vgl. Krafft (2007),

4D, h. die Kundenbindung bleibt bei mittlerer Zufriedenheit weitgehend konstant und éndert sich erst stark bei
hoher oder niedriger Zufriedenheit, vgl. Miiller / Riesenbeck (1991), S. 69.
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Konkurrenz.*** Im Kano-Modell geht man davon aus, dass der Zusammenhang von Produkt
zu Produkt und von Anforderung zu Anforderung unterschiedlich geartet ist. Es gibt nach
diesem Modell Basisanforderungen, deren Erfiillung keine Zufriedenheit auslost. Ihre
Nichterfillung wiirde allerdings starke Unzufriedenheit hervorrufen (degressiver Zusammen-
hang). Bei Begeisterungsanforderungen dagegen ist es gerade umgekehrt: Der Kunde erwartet
sie nicht, ist aber besonders zufrieden, wenn er sie wider Erwarten doch erfiillt sieht (progres-
siver Zusammenhang). Leistungsanforderungen l6sen proportional zum Erfillungsgrad

Zufriedenheit aus (linearer Zusammenhang).**®

Die bisherigen Untersuchungen deuten darauf hin, dass Zufriedenheit eine Grundbe-
dingung, aber keinen Garanten fiir Kundenbindung darstellt.*” Kundenbindung wird bspw.
auch durch Wechselbarrieren, das Bediirfnis nach Abwechslung (Variety Seeking) und die
Attraktivitit von Alternativangeboten als moderierende Variablen beeinflusst. **® Diese
kénnen die Bindungswirkung der Zufriedenheit abschwiéichen oder verstirken.*** Der genaue
Wirkungsmechanismus und -zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung gilt unter Wissenschaftlern als sehr komplex,**° nicht brancheneinheitlich und deshalb
noch nicht abschlieBend erforscht.*! Von einer im Wesentlichen positiven Wirkung der
Kundenzufriedenheit auf die Kundenbindung ist nach vorherrschender Meinung in der
Literatur aber auszugehen.** Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass sich in
einschldgigen Studien auch eine forderliche Wirkung der Kundenzufriedenheit auf den

Unternehmenserfolg zeigt.**

Vermutlich ist die Messung der Kundenzufriedenheit deswegen in der Praxis weit
verbreitet.** Umfassend lisst sie sich abbilden in einem (globalen) Kundenzufriedenheitsin-
dex. Dazu werden zunéchst die Zufriedenheiten mit allen relevanten Aspekten der bezogenen
Leistung erfragt. Gewichtet man diese Zufriedenheiten mit ihrer relativen Bedeutung, ergibt

335 ygl. Jones / Sasser (1995), S. 91.

336 ygl. Nerdinger / Neumann (2007), S. 133 — 134.

337 Vgl. Homburg / Becker / Hentschel (2010), S. 113; Howald (2007), S. 71; ein methodisches Problem ist, dass
Kundenbindung in den Studien gewdhnlich als Verhaltensintention und nicht als tatsidchliches Verhalten ge-
messen wird, vgl. Nerdinger / Neumann (2007), S. 141.

3% yl, Krafft (2007), S. 31, 36 —40; Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 67.

339 ygl. Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 67.

340 Vgl. Homburg / Becker / Hentschel (2010), S. 114; Nerdinger / Neumann (2007), S. 143.

34 Vgl. Rudolf-Sipotz (2001), S. 91; Stock-Homburg (2011), S. 37; Reinecke (2004), S. 280; eine tiefergehende
Betrachtung des Themas wiirde den Rahmen dieses Abschnitts sprengen.

2 Vgl. Homburg /Bucerius (2012), S.57; Krafft (2007), S. 31; Hennig-Thurau/Gwinner / Gremler (2002),
S. 240; Winkelmann (2008), S. 153.

*3 Vgl Anderson/ Fornell / Mazvancheryl (2004), S. 177 —179; Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 67;
Krafft (2007), S. 41 —42.

** Vgl. Nerdinger / Neumann (2007), S. 141 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.4.
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sich als gewichteter Mittelwert der Zufriedenheitsindex.>** Es gibt auch Ansitze, die Global-

zufriedenheit direkt abzufragen, bspw. beim Kundenmonitor Deutschland **®

Trotz der erwédhnten Unsicherheiten kann der Grad an Kundenzufriedenheit bei der
Kundenbewertung ein wertvoller Indikator zur Schéitzung der Kundenbindung sein. Er ist
relativ leicht zu erheben und wird in vielen Unternehmen bereits standardmiaBig erfasst. Der
Kundenzufriedenheit werden zahlreiche kundenwerttreibende Wirkungen zugeschrieben: Als
Folgen gelten wegen der Kundenbindung Wiederkauf, erhdhte Preisbereitschaft, vermehrtes
Cross Selling sowie mehr und positivere Referenzen.>” Stauss bestitigt diese Sicht, indem er

die Kundenzufriedenheit als Frithindikator der Umsatzentwicklung ansicht.>*®

2.4.4  Fazit und kritische Wiirdigung zu Kundenwerttreibern in der Forschung

Nach der ausfiihrlichen Betrachtung der Kundenwertkomponenten und ausgewéhlter Bestim-
mungsfaktoren ldsst sich der Forschungsstand wie folgt zusammenfassen und kritisch
bewerten:

Die Hierarchie der Kundenwerttreiber differenziert insbesondere nach Kundenwert-
komponenten und Kundenwertbestimmungsfaktoren. Die Komponenten ergeben bei
iiberschneidungsfreier Abgrenzung zusammen den Kundenwert. Neben quantitativen,
relativ offensichtlich monetédr wirksamen Komponenten speist sich der Kundenwert auch aus
qualitativen Komponenten, die dem Unternehmen als zukiinftige Leistungstreiber dienen
kénnen.** Aufbauend auf das Modell von Rudolf-Sipétz lassen sich sechs Kundenwertkom-
ponenten differenzieren. Diese sind in Abbildung 9 zusammenfassend in die Hierarchie der
Kundenwerttreiber eingebettet. Sie differenzieren die Beitrdge des Kunden zu den Unterneh-

menszielen nach folgenden Quellen:

» Der Ertrags- und Entwicklungswert ergibt sich aus der erwarteten Nachfrage des Kunden
nach den gegenwirtig bereits bezogenen Produkten. Dabei werden auch zukiinftige An-

derungen im Bedarfsvolumen beriicksichtigt.

> Der Loyalititswert umfasst alle Wertbeitriige, die sich durch loyalititsbedingte Ander-

ungen von Erlésen und Kosten ergeben.

5 Vgl. Helmke/Uebel /Brinker (2004), S.414—415; weiterfiihrend zur Zufriedenheitsmessung siche
Nerdinger / Neumann (2007), S. 136 — 141.

6 ], ServiceBarometer AG (0. I.).

*7 Vgl. Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 67; Eberling (2002), S. 56 —57. Madritscher geht davon aus,
dass die Referenzaktivitit in einem proportionalen Zusammenhang zur Kundenzufriedenheit steht, vgl.
Madritscher (2008), S. 181.

¥ Vl. Stauss (2011), S. 328 —329.

¥ Vgl. Tomezak / Rudolf-Sipétz (2006), S. 131.



46 2 Grundlagen des Kundenwerts im wertorientierten Management

» Der Cross Selling-Wert stellt auf Wertbeitrdge ab, die sich durch Cross Selling-Kaufe
ergeben (Kaufe bisher nicht nachgefragter Leistungen).

» Der Referenzwert bezieht sich auf Wertbeitrdge durch positive oder negative Referenzen
(aktive AuBerungen oder passive Ausstrahlungswirkung von Konsumenten gegeniiber
anderen Konsumenten).

» Der Informationswert entsteht durch Wertbeitrdge, die ein Kunde durch Weitergabe
objektiver oder subjektiver Informationen an das Unternehmen erzeugt.

» Der Kooperationswert ist zuriickzufithren auf Wertbeitrdge durch die Kooperation eines
Kunden, indem er seinem Lieferanten eigene Produktionsfaktoren zur Verfiigung stellt

und sich so als Co-Produzent betitigt.**’

Kundenwert

Kundenwertdimensionen

(z.B. Einzahlungen)

Kundenwertkomponenten

Marktpotenzial Ressourcenpotenzial
Ei?ﬁ?l:l;;n:- Cross Loyalitats- Referenz- | Informations | Kooperations-
ert 9 Selling-Wert wert wert wert wert

Kundenwertbestimmungsfaktoren

(z.B. Kundenzufriedenheit, Kundenlebenszyklusstand)

Abbildung 9: Hierarchie der Kundenwerttreiber mit Kundenwertkomponenten**'

0 yol, die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.4.2.
! Eigene Darstellung mit Erweiterungen gegeniiber Weber / Lissautzki (2004), S. 19.
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Eine Kritik an der Systematisierung der Kundenwertkomponenten von Rudolf-Sipotz ist,
dass die einzelnen Komponenten in manchen Situationen nicht absolut iiberschneidungsfrei
abzugrenzen sind. Bei einer weitgehenden Zusammenarbeit, wie sie der Kooperationswert
misst, werden auch Informationsfliisse auftreten, die dem Informationswert zuzuordnen
sind.** Rudolf-Sipétz riumt dies indirekt ein, indem sie vorschligt, die beiden Werte in der
Praxis als Kontinuum aufzufassen.®*® Dies ist mafgeblich der komplexen Wirkung eines
Kunden auf den Unternehmenserfolg geschuldet.*** Auch wenn die operationale Trennung in
einzelne Komponenten schwierig ist, kann das Konzept von Rudolf-Sipétz dennoch dazu
beitragen, eine Vorstellung iiber die vielfiltigen unternehmenswerttreibenden Facetten

der Kundenbeziehung zu gewinnen und Ansatzpunkte zu ihrer Ausschopfung zu finden.

Mochte man alle Kundenwertkomponenten in einem monetiren Kundenwert beriick-
sichtigen, sind geeignete Operationalisierungen und Monetarisierungen vonnédten. Dies
gestaltet sich jedoch v.a. bei den qualitativen Kundenwertkomponenten in der Praxis als
sehr schwierig: Es ,[...] ergibt sich das Problem der Quantifizierung und insbesondere
Monetarisierung ihrer Kosten-Nutzen-Wirkungen.“*>> Tewes bezeichnet bspw. den Informati-
onswert zwar als sehr wichtig, hélt aber seine Monetarisierung fiir ,,[...] zur Zeit nicht
sinnvoll méglich.“**® Den Referenzwert halten er und Stiker trotz Cornelsens Messansatz
ebenfalls in der Praxis fiir nicht monetir erfassbar.®” Auch andere Autoren sehen derzeit
keine Moglichkeiten, Komponenten des Ressourcenpotenzials zu monetarisieren. *>* Ein

Ausweg kénnte die separate Betrachtung in einem (nicht-monetéiren) Scoringmodell sein.**’

Deutlich leichter als Kundenwertkomponenten sind die Kundenwertbestimmungs-
faktoren zu messen. Weber/Lissautzki nennen in Threm Konzept als bedeutende Beispiele
die hier ndher dargestellten Bestimmungsfaktoren Kundenzufriedenheit und Kundenlebens-
zyklus.*® Letzterer stellt einen idealtypischen Verlauf von Umsatz und Deckungsbeitrag
wiéhrend der Kundenbeziehung dar. Dabei beriicksichtigt er entweder die Bedarfsschwankun-
gen in den Lebensphasen eines Menschen (Bedarfslebenszyklus) oder den allméhlichen
Aufbau von Vertrauen in einer Geschiftsbeziehung (Beziehungslebenszyklus). Speziell der

32 Vgl. Friederichs-Schmidt (2006), S. 28.

%3 ygl, Rudolf-Sipdtz (2001), S. 122 - 123.

334 ygl. Rudolf-Sipétz (2001), S. 133.

35 Tewes (2003), S. 107.

36 Tewes (2003), S. 99.

37 Vgl. Tewes (2003), S.103—104; Stiiker (2008), S.232. Ubereinstimmend #ufiert Rudolf-Sipstz, dass
,[...] eine vollstdndige Quantifizierung des Referenzpotenzials eines Kunden schwierig, wenn nicht gar un-
mdglich ist [...].« (Rudolf-Sipétz (2001), S. 111).

% ygl. Diller (2002), S. 322; Eberling (2002), S. 229; Gelbrich / Wiinschmann (2006), S. 585.

9 ygl, Tomezak / Rudolf-Sipstz (2006), S. 153; Eberling (2002), S. 229.

%0 v gl. Weber / Lissautzki (2004), S. 19.
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Bedarfs-Kundenlebenszyklus eignet sich als Ausgangspunkt fiir Prognosen, sofern er
unternehmensindividuell modelliert wird.*®’

Insbesondere die Kundenzufriedenheit ist eine bei Praktikern beliebte und vielfach er-
hobene Kennzahl.>* Sie ist eine Einstellung, die sich aus dem subjektiven Soll-Ist-Vergleich
zwischen Leistungserwartung und wahrgenommener Leistung eines Unternehmens ergibt.
Mit welchem Mechanismus und in welcher Stirke Kundenzufriedenheit auf Kundenbindung
und Kundenwert en Detail wirkt, ist sehr komplex und nicht abschlieend erforscht. Dennoch
ist die positive Wirkung von Kundenzufriedenheit auf die Kundenbindung (und damit
Beziehungsdauer und Umsatzhohe) in der Wissenschaft weitgehend anerkannt. Die Kunden-
zufriedenheit kann deshalb in der Kundenbewertung als Anhaltspunkt zur Schéitzung der
Kundenbindung dienen *®

2.5 Kundenwert im wertorientierten Management
2.5.1 Einfiithrung ins wertorientierte Management

Ausgehend vom Verstindnis, welche Werttreiber auf den Kundenwert wirken und wie diese
Ein- und Auszahlungen des Unternehmens beeinflussen, soll im folgenden Abschnitt die
Stellung des Kundenwerts im wertorientierten Management untersucht werden. Dazu wird
einleitend der Grundgedanke des wertorientierten Managements aufgezeigt. Im néchsten
Schritt wird dargestellt, wie die Ausrichtung des Managements am Kundenwert dazu
beitragen kann, die vom Marketing geforderte Marktorientierung mit der Shareholder-
Orientierung zu vereinen. Im weiteren Verlauf des Abschnitts 2.5 wird der Kundenwert in die
immateriellen Vermogensgegenstinde (Intangible Assets) eingeordnet und ausfiihrlich
diskutiert, wie der Kundenwert als Controllinginstrument zum Einsatz kommen kann, um das

Kundenwertmanagement bei Planung, Steuerung und Kontrolle zu unterstiitzen.

Unternehmensfiihrung erfordert Ziele. Diese Ziele konnen entweder aus den Ansprii-
chen aller mit dem Unternehmen in Beziehung stehenden Gruppen abgeleitet sein (Stakehol-
der-Ansatz) oder nur auf die Eigenkapitalgeber abstellen (Shareholder-Ansatz). Nachteil des
Stakeholder-Ansatzes ist, dass es kaum praktikabel erscheint, als Entscheidungsmafstab den
Nutzen sdmtlicher Anspruchsgruppen (wie Eigentiimer, Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten,
Kreditgeber und Staat) zu operationalisieren. So diirfte es dem Management schwerfallen, die
subjektiven Nutzenwerte interpersonell vergleichbar zu machen und die zahlreichen Zielkon-

flikte innerhalb und zwischen den Stakeholder-Gruppen gegeneinander abzuwigen. *®*

381 ygl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.4.3.1.

62 ygl. Abschnitt 3.3.

83 gl Lissautzki (2007), S. 119 sowie Abschnitt 2.4.3.2.
34 Vgl. Tewes (2003), S. 31.
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Hutzschenreuter hilt die Eigentiimer (Eigenkapitalgeber) des Unternehmens fiir die wichtigs-
ten Stakeholder, da sie mafigeblichen Einfluss auf Griindung und Weiterfiihrung des Unter-
nehmens ausiiben.’®® Zudem tragen sie mit ihrem (gegeniiber anderen Anspriichen nachrangi-
gen) Eigenkapital besonders hohe Risiken.*®® Dagegen haben andere Stakeholder ihre
Anspriiche weitgehend vertraglich abgesichert, so dass ihnen implizit Rechnung getragen
wird.**?

Beim Shareholder-Ansatz ist das zentrale Unternehmensziel die Maximierung des in-

trinsischen Marktwerts*®®

des Eigenkapitals (Shareholder Value genannt). Die Shareholder
Value-Orientierung steht im Zentrum des wertorientierten Managements (synonym auch
,Value Based Management* oder ,wertorientierte Unternehmensfithrung* genannt).’® Ziel ist
es, dass alle Malnahmen des Managements und alle Unternehmensfunktionen zur Steigerung
des Shareholder Value beitragen und damit auf eine lingerfristige Wertsteigerung abzielen.*”
Die intensive Diskussion des Shareholder Value wurde stark durch Rappaports Veroffentli-

3 Mittlerweile sind Shareholder
372

chung ,,Creating Shareholder Value® von 1986 stimuliert.
Value-Spitzenkennzahlen zur Steuerung besonders in GroBunternehmen weit verbreitet.
Gemessen wird der Shareholder Value sinnvollerweise anhand wertorientierter Kennzah-
len. Sie operationalisieren ihn entweder als aggregierten Unternechmenswert (bspw. iiber einen
Discounted Cashflow (DCF)), als Perioden-Werterziechung mittels Wertbeitragskennzahlen
(bspw. Economic Value Added (EVA), Cash Value Added (CVA) oder Earnings less
Riskfree Interest Charge (ERIC)) oder als relativen Wertzuwachs einer Periode (mit Rentabi-
litdtskennzahlen wie Cashflow Return on Investment (CFRoI)).373 Traditionelle Kennzahlen
wie der kaufménnische Gewinn sind dagegen weniger geeignet, um Wertschaffung sachge-
recht zu messen. Dies liegt neben den handelsrechtlichen Bewertungsregeln und -spielraumen
v. a. daran, dass sie keine kalkulatorischen Zinsen auf das Eigenkapital ansetzen und damit
keine Barwertidentitiit bieten.’”*

365 Vgl. Hutzschenreuter (1998), S. 20.

366 ygl. Pape (1997), S. 144.

37 ygl. Tewes (2003), S. 29.

3% In der Praxis wird als Naherungswert fiir den Marktwert manchmal der Bérsenwert des Unternehmens ange-
setzt. Wegen unvollkommener Information und bisweilen irrationalen Verhaltens der Marktteilnehmer kann
der Borsenwert vom inneren Wert abweichen, vgl. Velthuis (2004), S. 298.

% yal. Pape (1997), S. 143.

370 Vgl. Velthuis / Wesner (2005), S. 1; Hutzschenreuter (1998), S. 20.

7! ygl. Schneider (2007), S. 15. Zur Kritik am Shareholder Value-Ansatz siehe Poeschl (2013), S. 121 — 126.

72 ygl. Fischer / Rédl (2005), S. 24-25.

3 Val. Velthuis (2007), S. 185; Schneider (2007), S. 3849 sowie ausfiihrlich Ewert/ Wagenhofer (2014),
S. 516 —549. Zu den Fehlanreizen in der Planung mit EVA und CVA siehe Velthuis (2007), S. 188 — 193 und
die dort angegebene Literatur.

7 Vgl. Laux (2006), S. 51—52,95—98; Schneider (2007), S. 45. Zur Messung von Periodenerfolgen mittels
verschiedener Gewinngrofen siehe ausfiihrlich Laux (2006), S. 85 — 164. Eine ausfiihrlichere Darstellung des
Themenkomplexes ist aus Platzgriinden nicht Ziel dieser Arbeit.
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Shareholder- und Stakeholder-Interessen stehen in keinem unvereinbaren Widerspruch,
denn sie bedingen einander. Im Hinblick auf die Anspruchsgruppe ,Kunden® wurde dies bei
den Wechselwirkungen zwischen den beiden Kundenwertperspektiven bereits diskutiert.’”
Wertschaffung und damit die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens ist Vorausset-
zung dafiir, dass die Interessen der Stakeholder (wie sichere Arbeitsplitze fiir Mitarbeiter oder
Steuereinnahmen fiir den Staat) befriedigt werden konnen. Andererseits ist auch Unterneh-
menswertsteigerung nur moglich, wenn die Stakeholder dabei mitwirken (indem bspw. die
Mitarbeiter gute Arbeit leisten und der Staat 6ffentliche Giiter bereitstellt). Diese Mitwirkung
der Stakeholder wird nur erfolgen, wenn ihren Anspriichen ausreichend Rechnung getragen
wird.*”® Im nichsten Abschnitt wird untersucht, wie der Kundenwert dazu beitragen kann, die

Orientierung an Kunden und Shareholdern miteinander zu verbinden.

2.5.2  Kundenwert als Instrument zur Gleichrichtung von Markt- und Shareholder-

Orientierung

Die Unternehmensfiihrung sollte aus Sicht des Marketing marktorientiert sein, d. h. ausge-
richtet am Absatzmarkt, insbesondere an Kundenbediirfnissen und Wettbewerbssituation.>”’
Marktorientierte Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass ,,[...] alle Informationen iiber
kaufrelevante Einfliisse in simtliche Unternehmensbereiche gelangen.«*’® Profitabilitit soll
durch die Zufriedenheit und Bindung der Kunden erreicht werden.’” Das wertorientierte
Management hingegen legt den Fokus stirker auf das Unternehmen selbst, indem es alle
Aktivitdten auf die Maximierung des Shareholder Value richtet. Doch markt- und wertorien-
tierte Ziele sind nicht zwingend miteinander kompatibel.>® Die finanzicllen Ziele des
Unternehmens drohen bei einseitiger Markt- und Kundenorientierung vernachldssigt zu
werden: 8! ,»Sowohl Kundenzufriedenheit als auch Kundenbindung sind kein alleiniger Garant
fiir die Maximierung der Interessen der Kapitalgeber [...]***> Narver /Slater beobachten in
ihrer Untersuchung gar einen umgekehrt U-formigen Zusammenhang zwischen Marktorien-
tierung und Rentabilitdt, d.h. besonders schwache wie besonders starke Marktorientierung
wirken sich ungiinstig aus.**® Madritscher hingegen listet acht empirische Studien auf, die
einen positiven Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmenserfolg

konstatieren. Zugleich rdumt er ein, dass die Aussagekraft solcher Studien generell begrenzt

375 Vgl. Abschnitt 2.3.3.

376 ygl. Tewes (2003), S. 25.

37 Vgl. Schneider (2007), S. 15; Tewes (2003), S. 43.

7 Tewes (2003), S. 39.

3 Vgl. Rust/ Moorman / Dickson (2002), S. 8—9.

3% ygl. Tewes (2003), S. 48.

1 vgl, Pape (1997), S. 35.

2 Weber / Lissautzki (2004), S. 9. Ahnlich Eberling (2002), S. 47.
% Vgl. Narver/ Slater (1990), S. 32.
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ist durch Unzuldnglichkeiten bei der Operationalisierung von Marktorientierung. Die
Messung beruht meist auf der Einschétzung einer einzigen, innerhalb des Unternehmens

beschiftigten Person.***

Tewes halt Markt- und Wertorientierung fiir gut vereinbar und weist darauf hin, dass
auch bei marktorientierter Unternehmensfiihrung das Gewinnziel des Unternehmens stets als
Nebenbedingung zu beriicksichtigen sei, d. h. den Bediirfnissen der Nachfrager soll nur in
dem Umfang Rechnung getragen werden, wie es dem Unternehmensziel dient. Dies wird
Tewes zu Folge in der Marketingpraxis aber nicht immer im wiinschenswerten Umfang getan.
Grund dafiir mag sein, dass die Unternechmenswertorientierung als Ziel fiir das Marketing zu
abstrakt und zu wenig operational ist.*®* Abhilfe kann der Kundenwert als Controllin-
ginstrument bieten: Die von Hause aus eher kundenorientierten Marketingmaflnahmen am
Kundenwert auszurichten, kann dazu beitragen, wert- und marktorientiertes Management

zu verkniipfen.386

So konnen Kundenwerte bspw. dazu dienen, Kunden zu identifizieren, bei denen Bin-
dungsanstrengungen oder andere Marketinginvestitionen besonders wertschaffend erscheinen.
Zudem konnen Kundenwertmessungen dazu beitragen, die finanziellen Auswirkungen einer
MarketingmaBnahme zu quantifizieren.*®” Wenn sich das Marketing am Kundenwert orien-
tiert, spricht Schneider von ,,wertorientiertem Marketing“”s, Weber / Lissautzki sprechen von
,.kundenwertorientierter Unternehmenssteuerung* 3% die sie als Schnittmenge von Wert- und
Marktorientierung sehen. Die Orientierung am Kundenwert soll gewdhrleisten, dass die
vordergriindig auf Customer Value zielende Marktorientierung letztlich dem Shareholder
Value dient.**

Worten die Kompatibilitdt zwischen Kunden- und Wertorientierung sicherstellen.

Die kundenwertzentrierte Ausrichtung des Unternehmens soll mit anderen
391

Nach Lissautzki ist unter diesem Blickwinkel letztlich ,,[...] die Befriedigung der

Kundenbediirfnisse nur Mittel zum Zweck.“ %

Die theoretische Fundierung zu dieser
Sichtweise findet sich in der instrumentellen Stakeholder-Theorie. Sie geht davon aus, dass
sich das Ziel der Unternehmenswertsteigerung durch gezielte Befriedigung von Stakeholder-

Interessen besser erreichen ldsst:> ,,Das Stakeholdermanagement wird also zum Instrument

¥ Vgl Médritscher (2008), S. 87 - 88.

385 Vgl. Tewes (2003), S. 44, 48.

3% vgl. Schneider (2007), S. 15, 19 —20 sowie Abschnitt 2.5.4.

7 Zum Kundenwert als Controllinginstrument siehe Abschnitt 2.5.4.
*# Schneider (2007), S. 20.

% Weber / Lissautzki (2004), S. 9.

3% vgl. Weber / Lissautzki (2004), S. 9 — 10.

o1 Vgl. Lissautzki (2007), S. 18.

92 Lissautzki (2007), S. 19; dhnlich Weber / Lissautzki (2004), S. 10.
3% Vgl. Poeschl (2013), S. 131.
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zur Verbesserung der Unternehmensperformance.“*** Als Beleg dafiir, wie wichtig die
Befriedigung von Kundenbediirfnissen fiir ein Unternehmen ist, fithrt Modritscher die
Ergebnisse der PIMS-Studie an: Die von den Kunden subjektiv wahrgenommene Qualitéit
einer Leistung beeinflusst nach dieser grofl angelegten Studie der Harvard University
mafgeblich den relativen Marktanteil, die relative Kundenzufriedenheit und letztlich die
Unternehmensperformance.*** Rappaport ist deshalb iiberzeugt: ,,Without customer value
there can be no shareholder value.*“**® Diese Einsicht verdeutlicht, dass die Beobachtung des
Kundenwerts auch sinnvoll ist, um Kostensenkungsmafnahmen ganzheitlich zu beurteilen.
Diese sind einerseits kunden- und unternehmenswertsteigernd durch geringere Kosten,
andererseits vermindern sie u. U. aber langfristig den Customer Value und damit letztlich

auch den Kunden- und Unternehmenswert.>*’

Zusammenfassend lésst sich der Kundenwert als Bindeglied zwischen Controlling
und Marketing ansehen. Die Orientierung des Marketing am Controllinginstrument ,Kun-
denwert* tragt dazu bei, den von Management und Controlling fokussierten Shareholder
Value zu vereinbaren mit Marketingzielgroen wie Kundennutzen und Kundenzufriedenheit.
Wenn ein wertorientiertes Unternehmen die Shareholder-Interessen langfristig bestmdglich
verfolgen mochte, muss es den Kundenwert als immateriellen Vermdgensgegenstand im
Blick behalten. Der folgende Abschnitt ordnet den Kundenwert deshalb in die immateriellen

Vermogensgegenstinde ein.

2.5.3 Kundenwert als Intangible Asset

Da bei wertorientiertem Management der Unternechmenswert aus Sicht der Eigenkapitalgeber
im Zentrum des Zielsystems steht, ist zu untersuchen, welchen Beitrag der Kundenwert zum
Unternehmenswert leistet. Neben dem Substanzwert wird der Unternehmenswert mafgeblich
durch immaterielle Vermogensgegenstande bestimmt. Dazu gehoren insbesondere Kunden,
Marken und Mitarbeiter. **® Als immaterielle Vermogensgegenstinde (auch ,Intangible
Assets¢, Intangibles‘ oder ,Intellectual Capital‘ genannt)**® werden nach Daum ,[...] alle
Vermogenswerte definiert, die nicht in materiellem Besitz oder in Beteiligungen bzw.
Finanzanlagen bestehen, jedoch fiir das Unternehmen von Wert sind.“*® Auch andere

Autoren definieren sie negativ als ,,[...] nicht monetire Werte ohne korperliche Subs-

3% poeschl (2013), S. 131.

%5 Vgl. Médritscher (2008), S. 1920 und siche die Ausfiihrungen zum Zusammenhang der beiden Kunden-
wertperspektiven in Abschnitt 2.3.3.

3% Rappaport (1998), S. 76.

37 ygl. Médritscher (2008), S. 21.

*% Vgl. Eberling (2002), S. 47; Tewes (2003), S. 51.

% ygl. Schneider (2007), S. 21; Daum (2002), S. 32.

49 Daum (2002), S. 32.
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«401 [ ]“402

tanz [...] und betonen ,,[...] das kiinftige Nutzenpotenzial [... im Sinne eines erwarte-

ten Beitrags zum wirtschaftlichen Erfolg. Die erwarteten Vermdgensvorteile miissen dabei
nicht vertraglich oder durch Patente gesichert sein.*”®

Edvinsson, der ,[...] Pionier im Bereich Intellectual Capital Management [...]“404,

klassifiziert zusammen mit Briinig die Intangible Assets in drei Klassen: Humankapital,
Strukturkapital und Kundenkapital. Wihrend der wirtschaftliche Nutzen bei Humankapi-
tal auf der Kreativitdt und Motivation der Mitarbeiter beruht, verstehen Edvinsson /Briinig
unter Strukturkapital die organisatorische und prozessuale Infrastruktur, die Mitarbeiter bei
ihrer Arbeit unterstiitzt. Die Beziehung zu Kunden und ihre Treue wird im Kundenkapital
beriicksichtigt.**® Sie gilt als ,,[...] Beziehung von absolut zentraler Bedeutung fiir den Wert
der Firma [...].“** Eine detailliertere Unterteilung der Intangible Assets schligt der Arbeits-
kreis ,, Immaterielle Werte im Rechnungswesen der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e. V. vor: Human Capital, Customer Capital, Supplier Capital, Investor Capital,
Innovation Capital, Process Capital und Location Capital. Es werden also die Stakeholder
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und Investoren separat betrachtet und das Strukturkapital
gegeniiber Edvinsson / Briinig weiter differenziert in Prozesse, Innovationen und Standortfak-
toren. *”’ Auffillig ist, dass auch hier Kunden explizit als bedeutendes Intangible Asset
aufgefiihrt werden.

Immaterielle Vermogensgegenstinde konnen mafigeblich zum Unternehmenswert bei-
tragen, oft iibersteigen sie sogar den Wert physischer Vermogenswerte.'” Bei stark wachsen-
den Internet-Unternehmen bspw. ist der Kundenstamm oft das wertbestimmende Asset
schlechthin.*® Ein bekanntes Beispiel dafiir ist Facebook mit ca. 1 Milliarde Nutzern zum
Zeitpunkt des Borsengangs. *'° Trotz dieses hohen wirtschaftlichen Stellenwerts diirfen
immaterielle Vermogensgegenstdnde i. d. R. nicht bilanziert werden, wenn sie selbst erstellt

411

wurden.” " Der gesamte Unternechmenswert kann bei borsennotierten Unternehmen durch den

Marktwert der ausgegebenen Aktien approximiert werden, wenn man von Ubertreibungen

O Arbeitskreis ,,Immaterielle Werte im Rechnungswesen der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebswirt-
schaft e. V. (2001), S. 990.

402 K asperzak / Nestler (2010), S. 26.

403 y/gl. Kasperzak / Nestler (2010), S. 25,28 —29.

4% Daum (2004), S. 11.

405 Vgl. Edvinsson / Briinig (2000), S. 28 —31.

% Edvinsson / Briinig (2000), S. 31.

407 Vgl. Arbeitskreis ,,Jmmaterielle Werte im Rechnungswesen® der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e. V. (2004), S. 226 —227.

408 Vgl. Henseler / Hoffmann (2003), S. 98.

%9 v/ol, Eberling (2002), S. 48 —49.

419 vgl. 0. V. (2012).

4 Vgl. Arbeitskreis ,,Jmmaterielle Werte im Rechnungswesen* der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e. V. (2004), S. 223 —224. Das Feld der Bilanzierung von Intangible Assets ist nicht Gegenstand
dieser Arbeit; siche dazu weiterfiihrend Wulf (2008) sowie Arbeitskreis ,Immaterielle Werte im Rechnungs-
wesen” der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e. V. (2004), S. 228 —239.
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und irrationalen Kursentwicklungen abstrahiert. Deshalb interpretiert eine gingige Sichtweise
die Differenz zwischen Markt- und Buchwert eines Unternehmens als Wert seiner Intan-
gibles. Diese Marktwert-Buchwert-Differenz hat in den letzten Jahrzehnten deutlich zuge-
nommen, was als Indiz fiir die gestiegene Bedeutung von Intangible Assets gilt.*'” Ein-
schriankend ist jedoch anzumerken, dass ein gewisser Teil der Buchwert-Marktwert-Differenz
auch auf stillen Reserven bei der Bewertung der materiellen Vermogensgegenstinde beruhen
kann,*® so dass Rechnungslegungsstandards und Bilanzpolitik das Ergebnis beeinflussen

#14 Unter den Intangible Assets haben Kundenbezichungen eine bedeutende Stellung,

konnen.
denn letztlich sind es die Kunden, die mit ihren Kaufentscheidungen erst dafiir sorgen, dass
andere immaterielle Werte wie eine Marke oder ein Unternehmensimage 6konomisch
wertvoll werden. *'* Der Kunde ist deshalb fir Meyer ,[...]der Vermdgensgegenstand
schlechthin [...].*'® Auch in einer Befragung deutscher GroBunternchmen von Vélckner/
Pirchegger wurde das Kundenkapital von den Praktikern als wichtigste immaterielle Ein-

flussgroBe des Unternehmenswerts eingeschétzt. Die Ergebnisse daraus sind in Tabelle 2

dargestellt.*!”

Zu vernach- Eine der wichtigsten

lassigen EinflussgréRen
1 2 3 4 5| Mittelwert
Kundenkapital - - 1,7% 23,1% 75,2% 4,74
Markenkapital 3,5% 6,1% 27,0% 33,9% 29,4% 3,80
Innovationskapital 0,8% 13,4% 51,3% 31,9% 2,5% 3,29
Humankapital - 0,8% 1,7% 55,5% 42,0% 4,29
Organisationsstérke 0,8% 4,2% 20,3% 54,2% 20,3% 3,90

Tabelle 2: Bedeutung immaterieller Werte fiir den Unternehmenserfolg*'®

Trotz ihrer Bedeutung fiir den Unternehmenswert finden Intangible Assets bisher noch zu
wenig Beachtung im Controlling. So beméngelt Modritscher, dass die Forschung bisher mehr
die Systematisierung der Intangible Assets als Moglichkeiten zu ihrer Kontrolle und Steue-
rung fokussiert hat. Deshalb sieht er starken Controllingbedarf, wobei im Hinblick auf das
Kundenkapital der Kundenwert ein geeignetes Controllinginstrument sei.*'® Im Folgenden
wird deshalb der Frage nachgegangen, bei welchen Controllingaufgaben der Kundenwert

dienlich sein kann.

412 Vgl. Daum (2004), S. 3; Kasperzak / Nestler (2010), S. 21.

13 ygl. Lachnit (2004), S. 118; Schneider (2007), S. 21.

414 ygl, Scharf/ Michel (2011), S. 240.

415 yVgl. Tewes (2003), S. 52.

416 Meyer / Kantsperger / Schaffer (2006), S. 69.

417 vgl. Vélckner / Pirchegger (2005), S. 15.

¥ Eigene Darstellung in Anlehnung an Vélckner / Pirchegger (2005), S. 15.
419 Vgl. Médritscher (2008), S. 2 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.5.4.
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2.5.4  Kundenwert als Controllinginstrument
2.5.4.1 Controllingbedarf im Kundenwertmanagement

Da Kundenbeziehungen einen bedeutenden Beitrag zum Unternehmenswert leisten, werden
sie oft als Investitionsobjekte angesehen, in deren Aufbau und Stabilisierung im Rahmen des
Relationship-Marketing mitunter namhafte Betrige investiert werden.**” Daraus folgt die
Forderung, dass sie #dhnlich wie andere Vermdgensgegenstinde professionell gemanagt
werden sollten. **! Stahl betont, dass der durch eine Kundenbeziehung generierte Wert
gestaltbar ist, weil die Hohe der Wertschaffung auch von der Interaktion zwischen Anbieter
und Nachfrager abhéngt.*?
werden, sondern auch dazu dienen, unternehmerische Prozesse so zu beeinflussen, dass der

Deshalb sollten die Kundenwerte nicht nur dokumentativ erfasst

aggregierte Kundenwert und der Shareholder Value moglichst groB werden.* Dieses Ziel
wird mit dem Kundenwertmanagement (synonym auch ,wertorientiertes Kundenmanage-

‘ 424
ment‘ genannt)

verfolgt. Darunter verstehen Wirtz/Schilke ,,[...] die Planung, Steuerung,
Implementierung und Kontrolle aller auf den aktuellen und potentiellen Kundenstamm
gerichteten Aktivitdten mit dem Ziel, den Kundenwert aus Unternehmenssicht zu optimie-
ren[...]1.“ *“*® Helm/Giinter konkretisicren die kundenbezogenen Aktivititen als
,[...] Selektion, Aufbau, Gestaltung und Erhaltung bzw. Beendigung der Geschéftsbeziehun-
gen zu bestimmten Kunden(gruppen) [...].“**® Kiier / Heidemann / Giinther sehen im Kun-
denwertmanagement einen ,,[...] der wichtigsten Bereiche, wenn es darum geht, den Ver-

triebserfolg zu verbessern.«*’

Kundenwertmanagement ist weit mehr als Kundenbindungsmanagement, das nur da-
rauf zielt, die Abwanderungsbereitschaft der Kunden zu senken.*?® Einen Teil des Kunden-
wertmanagements {ibernimmt das Customer Relationship Management (CRM). Ziel ist es
dabei, die Kommunikation mit Kunden individuell so zu gestalten, dass ihre Bindung und ihr
Wertbeitrag an das Unternehmen erhoht werden. Dabei stiitzen sich Unternehmen meist stark
auf IT-Systeme und ,Data Warchouse® genannte Datenbanken mit Kundeninformationen.

420 y/gl, Raps (2004), S. 234; Daum (2005), S. 32 —33; Diller (2002), S. 298.

21 o], Plinke (1989), S. 316 —319; Eberling (2002), S. 47 —48; Diller (2002), S. 298.

22 ygl. Stahl (1996), S. 387. Das Instrumentarium zur Interaktion mit dem Kunden im Rahmen kundenorien-
tierter Marketingstrategien ist nicht Gegenstand dieser Arbeit; sieche dazu weiterfilhrend Stiiker (2008),
S. 348352,

3 vgl. Eberling (2002), S. 6465, 71.

4 ygl. Meyer / Shaffu (2007), S. 54.

433 Wirtz / Schilke (2004), S. 28.

6 Helm / Giinter (2006), S. 11.

#7 Klier / Heidemann / Giinther (2010), S. 48.

8 Vgl. Wirtz/Schilke (2004), S.28. Weiterfiihrend zum Kundenbindungsmanagement siche Diller (2002),
S. 299.
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Kundenwertmanagement kann das CRM als Datenquelle nutzen,*” geht aber inhaltlich iiber
das CRM hinaus ,,[...] durch seinen starken Bezug zum wertorientierten Management und

die Betonung der Steuerungsgréfie Kundenwert [ ...].<*°

Kundenwertmanagement benétigt die Unterstiitzung des Controlling. Dieses soll die
mit dem Kundenwertmanagement betrauten Personen in Marketing und Unternehmensfiih-
rung bei Entscheidungen unterstiitzen, Prozesse koordinieren und Verhalten wertorientiert
steuern. Wichtige Controllingaufgaben im Kundenwertmanagement sind deshalb im
Folgenden den Controllingfunktionen Informationsversorgung, Planung, Steuerung und

Kontrolle zugeordnet und in Abbildung 10 grafisch dargestellt:**!

— Informationsversorgung: Durch geeignete Kundenbewertung der Fiihrung und den
am Kundenwertmanagement beteiligten Entscheidern eine unterstiitzende und rationa-
litatssichernde Entscheidungsgrundlage zur Verfiigung stellen.

— Planung: Anhand der Kundenwertinformationen die geeignetsten Kunden oder Kun-
densegmente fiir Marketing- und Kundenbetreuungsmafinahmen selektieren und nach
ihrem Beitrag zur Unternehmenswertschaffung priorisieren.

— Steuerung: Ressourcen allokieren, so dass eine maximale Kundenwertsteigerung
erzielt wird, und Mitarbeiter steuern mit kundenwertorientierten Anreizsystemen.**

— Kontrolle: Performance von Marketingmafinahmen messen anhand der Kunden-
wertanderung, Abweichungsanalyse zwischen tatséchlichen und geplanten Kunden-

werten vornehmen.**

9 ygl. Grabner-Kréuter / Schwarz-Musch (2009), S. 180 — 181; Madritscher (2008), S. 28; Wortmann (2012),
S. 18. Weiterfithrend zum CRM siehe Madritscher (2008), S. 30 —48.

0 Wirtz / Schilke (2004), S. 28.

1 Vgl Thelen/Wilkens (2000), S. 144; Stitker (2008), S.39—40; Weber/ Lissautzki (2004), S.10. Zum
Zusammenwirken von Planung, Steuerung und Kontrolle sieche Mensch (2008), S. 15— 17. Zu den verschie-
denen Controllingdefinitionen siehe weiterfiihrend Liebl (2003), S. 15— 16.

2 Mit ,kundenwertorientierter Mitarbeitersteuerung® ist im Folgenden gemeint, dass der Kundenwert als
Bemessungsgrundlage eines Anreizsystems dient.

3 ygl. Reinecke/Keller (2006), S.259; Klett/Pivernetz/ Hauke (1998), S.12; Cornelsen (2000), S.269;
Wirtz / Schilke (2004), S. 28; Reinecke (2004), S. 68 —69; Schmoller (2001), S. 13; Seeringer (2011), S. 58
sowie weiterfiihrend Eberling (2002), S. 74 —77. Alternativ zur hier gewéhlten Gliederung der Kundenwert-
managementaufgaben wire auch eine prozessuale Sichtweise denkbar. Bruhn /Georgi gliedern entsprechend
in Kundenwertanalyse, Kundensegmentierung, Kundenwertstrategieentwicklung, KundenwertmaBnahmen
und Controlling der Kundenwertmafinahmen, vgl. Bruhn / Georgi (2004), S. 378 —379.
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Planung

= Kundensegmentierung
= Kundenselektion
= Kundenpriorisierung

Informations-
versorgung

mit Kundenwert

Steuerung Kontrolle

= Ressourcenallokation . ) = Performancemessung
= Mitarbeitersteuerung = Abweichungsanalyse

Abbildung 10: Wichtige Controllingaufgaben im Kundenwertmanagement**

In den néchsten Abschnitten soll dargestellt werden, wie Kundenwerte fiir diese wichtigen
Controllingaufgaben im Kundenwertmanagement eingesetzt werden konnen. Auf die

Kundenwertermittlung an sich wird spéter in Kapitel 5 ausfiihrlich eingegangen.

2.5.4.2 Kundenwertorientierte Kundensegmentierung, -selektion und -priorisierung

Bei gegebenem Mitteleinsatz fiir eine MarketingmafBnahme ist kundenindividuell ein sehr
unterschiedlicher finanzieller Nutzen fiir das Unternehmen zu erwarten. So erscheint bspw.
ein Vertreterbesuch bei einem 35-jahrigen Versicherungskunden, der gut verdient, bereits
zwei Vertrdge hat und seine Zufriedenheit durch Weiterempfehlungen kundgetan hat,
wesentlich lohnender und effizienter als bei einem 70-jahrigen Kleinkunden, der seit gerau-
mer Zeit auf kein Mailing und keinen Anruf reagiert. Dennoch ist es brancheniibergreifend in
vielen Unternehmen iiblich, Marketingbudgets ohne Beriicksichtigung der Kundenprofitabili-

tit gleichmiBig zu verteilen.*’

Wenn Kundenbeziehungen dagegen als Investitionsobjekte
unternehmenswertmaximierend gepflegt werden sollen, miissen sie unterschiedlich und

selektiv behandelt werden.**

Es stellt sich damit die Frage, wie die geeignetsten Kunden fiir eine bestimmte Kun-
denbetreuungsmafinahme ausgewihlt werden konnen. Um die Komplexitit des Kunden-

434 Eigene Darstellung. Grundsétzlicher Aufbau in Anlehnung an Klett/ Pivernetz / Hauke (1998), S. 12.
35 yol, Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 47 —48.
436 vgl. Schneider (2007), S. 83.
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stamms zu reduzieren, wird er hdufig zunidchst in Segmente eingeteilt (Kundensegmen-
tierung). Die so gebildeten Kundengruppen sollten intern mdglichst homogen sein und
untereinander heterogen.**’” Im Hinblick auf ein konkretes Marketingvorhaben gilt es, die zur
Unternehmenswertsteigerung aussichtsreichsten Segmente oder (falls auf die Segmentierung
verzichtet wurde) Einzelkunden auszuwéhlen (Kundenselektion). Dabei empfiehlt sich, die
Kunden oder Segmente nach ihrer Bedeutung zu ordnen (Kundenpriorisierung),*** um
bspw. das Betreuungsbudget und -niveau pro Kunde zu differenzieren oder Warteplitze beim
Call Center-Routing zu verteilen. Ublich ist es auch, Kunden unterschiedlich zu behandeln
beim Beschwerdemanagement, Zugang zu bestimmten Distributionskandlen und Services, bei
Cross Selling-Angeboten, Leistungsbiindelung, Rabattangeboten und Mahnwesen. **° Letzt-
lich dienen Kundensegmentierung, -selektion und -priorisierung dazu, knappe unternehmeri-
sche Ressourcen moglichst wertsteigernd zu allokieren.**® Ziel ist es, besonders wertschaffen-
de Kunden zu identifizieren und zu fordern, um die Beziehung zu ihnen zu stabilisieren und

zu intensivieren.**!

Klassische Segmentierungskriterien sind Kundenmerkmale geographischer, verhal-
tensorientierter (wie Referenz-, Beschwerde- und Informationsverhalten), psychografischer
(wie Kundenzufriedenheit, soziale Wechselbarrieren) und soziodemografischer Natur (wie
Alter, Familienstand).*? Friederichs-Schmidt schligt erginzend wertorientierte Kriterien vor
(wie Deckungsbeitrag, Cross Selling-Wahrscheinlichkeit, Dauer der Geschiftsbeziehung und
okonomische Wechselbarrieren). Der Kundenwert als Beitrag des Kunden zu den Unter-
nehmenszielen vereint zahlreiche der genannten Kriterien in sich.*** Schneider bezeichnet den
Kundenwert deshalb als ,[...] MaBstab der Investitionswiirdigkeit eines Kunden [...].«***
Damit eignet er sich nach iibereinstimmender Auffassung mehrerer Autoren als Kriterium
fiir Kundensegmentierung, -selektion und -priorisierung.445 Der Kundenwert kann als
alleiniges Kriterium herangezogen werden oder in Kombination mit weiteren Kriterien.**°

Wenn bspw. die Reagibilitit eines Kunden auf ein bestimmtes Marktbearbeitungsinstrument

7 vgl. Friederichs-Schmidt (2006), S. 185; Freter (2008), S. 55. Zur Segmentbildung mit multivariaten Ver-
fahren siche Eberling (2002), S. 122.

438 Vgl. Duderstadt (2006), S. 84.

9 yol, Bruhn / Georgi (2004), S. 382; Hohm / Hansen / Geisler (2006), S. 807.

0 ygl, Krafft (2007), S. 203.

“1 yol. Gierl / Kurbel (1997), S. 176; Cornelsen (2000), S. 270.

#2 ol Freter (1983), S. 46; Eberling (2002), S. 120.

*3 g, Friederichs-Schmidt (2006), S. 187 — 188.

4 Schneider (2007), S. 83.

5 ygl. Krafft/ Albers (2000), S. 517; Buess (2005), S. 70; Schneider (2007), S. 83; Blattberg / Deighton (1996),
S.139—142. In der letztgenannten Quelle wird auch ein Modell vorgestellt, bei dem das Marketingbudget
anhand des CLV auf Kundenbindung und Neukundenakquise optimal aufgeteilt wird.

#6 Vgl. Buess (2005), S. 70— 71.
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(wie Vertreterbesuche) bekannt ist, sollte sie bei der Kundenselektion beriicksichtigt werden,
um das Marketingbudget méglichst nutzbringend einzusetzen.*!’

Kundenselektion und -priorisierung anhand von Kundenwertuntersuchungen sind v. a.
dann bedeutend, wenn Kunden stark unterschiedliche Beitrige zum Unternehmenserfolg
leisten. Einige Autoren gehen davon aus, dass fast alle Kunden einen mehr oder weniger
groBien, aber zumindest positiven Anteil am Erfolg haben,**® wihrend andere Autoren auf
Situationen hinweisen, in denen die Mehrheit der Kunden Wert vernichtet und von wenigen
profitablen Kunden subventioniert wird.*** Blache / Hahn stellen bei der Deutschen Bank fest,
dass die besten 5 % der Kunden ca. 50 % des Deckungsbeitrags erwirtschaften und die besten
20 % zusammen sogar 100 % des Deckungsbeitrags. Die Hilfte der Kunden verursacht
dagegen negative Deckungsbeitrdge in einer Hohe, die von den verbleibenden 30 % der
,mittelguten‘ Kunden wieder ausgeglichen werden, so dass sich in Summe 100 % Deckungs-
beitrag ergeben.**® Vorherrschende Meinung im Schrifttum ist, dass die Kunden im Kunden-
stamm sehr heterogene Wertbeitrdge leisten und ein spiirbarer Anteil der Kunden Wert

vernichtet.*!

Gemil Pareto-Regel wire zu erwarten, dass ca. 20 % der Kunden den Lowen-
anteil von ca. 80 % des Erfolgs einbringen. Eberling erscheint diese Regel wegen der
unternehmensindividuellen Unterschiede aber ,,[...] zur Unterteilung der Kundenstruktur als
nicht angemessen [...].“*>? Sachgerechter, als pauschal 20 % der Kunden besonders intensiv
zu bearbeiten, ist es demnach, den individuellen Kundenwert als Kriterium fiir die Kunden-

priorisierung heranzuziehen.

Nach Freter gibt es grundsétzlich in der Kundenbearbeitung folgende Optionen: Bin-
dung und Entwicklung durch geeignete Mafinahmen sowie Kundenriickgewinnungsversuche
(fur attraktive Kunden), Nicht-Bearbeitung oder aktive Ablehnung (im Fall unattraktiver
Kunden).*** Die unterschiedliche Ansprache und Behandlung von Kunden ist zwar iiblich und
meist 6konomisch sinnvoll, kann aber in Extremfillen Kunden verdrgern und fiir schlechte
Presse oder Aufregung in sozialen Netzwerken sorgen, wenn sie als diskriminierend empfun-
den wird. Kritisch diskutiert wird v.a. die aktive Trennung von Kunden mit negativem
Kundenwert wegen des dabei mdglichen Reputationsschadens fiir das Unternehmen.*** Diese
Option sollte deshalb nur nach reiflicher Uberlegung gewihlt werden. Weniger Imageschaden

droht, wenn unattraktive Kunden lediglich nicht mehr angesprochen werden oder ungiinstige-

“7 gl Hundacker (2005), S. 49.

“8 ygl. Kumar / Rajan (2009), S. 4.

*9 Vgl. Van Raaij / Vernooij / van Triest (2003), S. 579.

40 ygl, Blache / Hahn (2002), S. 33.

1 vgl. Reichheld/ Aspinall (1994), S.25; Cooper/Kaplan (1991), S.93; Meyer/Kantsperger/ Schaffer
(2006), S. 67; Eberling (2002), S. 43 sowie die Literaturiibersicht bei Schroeder (2006), S. 24.

2 Eberling (2002), S. 43.

3 Vg, Freter (2008), S. 403.

44 Vgl. Helm / Giinter (2006), S. 6, 32.
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re Konditionen erhalten. Gelbrich sieht die Aufgabe von wertorientiertem Kundenmanage-
ment vor diesem Hintergrund primér in der gezielten Auswahl und Umwerbung wirtschaft-

lich attraktiver Kunden und weniger in der Zuriickweisung unattraktiver Kunden.**®

Es ist festzuhalten, dass eine differenzierte Kundenbearbeitung zentrales Prinzip des
Kundenwertmanagements ist. Auf Selektion und Priorisierung der zu bearbeitenden Kunden
anhand des Kundenwerts folgt i. d. R. die Zuweisung von Ressourcen.**®

2.5.4.3 Kundenwertorientierte Ressourcenallokation

Eine unternehmenswertmaximierende Ressourcenallokation auf Kunden ist meist das Ziel der
kundenwertorientierten Kundenselektion und -priorisierung. Marketingbudgets nach dem
,GieBkannenprinzip* zu verteilen, wiire dem Shareholder Value in vielen Fillen abtraglich.*’
Die Gruppe der dkonomisch besonders wertvollen Kunden erweist sich in vielen Féllen
bekanntlich als vergleichsweise kleiner Teil des Kundenstamms.**® Die Budgetallokation auf
einzelne Kunden hat deshalb oft stirkere Wirkung auf die erzielten Deckungsbeitrage als die
absolute Budgethdhe.*” Ziel der kundenwertorientierten Budgetierung bzw. Ressourcenallo-
kation ist die effiziente Bearbeitung der zuvor ausgewihlten Kunden mit sinnvoller
Budgethihe und geeigneten MaBnahmen.*® Bei effizientem Mitteleinsatz steht der Input
(Kosten) einer Betreuungsmafinahme in einem giinstigen Verhéltnis zu ihrem Output
(Customer Equity-Erhohung).*®' In Abschnitt 2.5.4.5 ist ausfithrlich erklirt, wie Effizienz im
Rahmen der Performancemessung iiberpriift werden kann. Um eine Unternehmenswertsteige-
rung zu erzielen, ist auf alle Falle sicherzustellen, dass die Kundenbearbeitungskosten unter
der dadurch erzielten Kundenwertsteigerung liegen. Anhand eines in der Wissenschaft
diskutierten Modells soll im Folgenden exemplarisch aufgezeigt werden, wie Kundenwerte
zur Steuerung der Ressourcenverteilung dienen konnen.

Das Modell von Blattberg / Deighton strebt danach, die optimale Balance zwischen
Ausgaben fiir Kundenakquisition und Kundenbindung zu erreichen. Diese ist dann
erreicht, wenn der Wert des Kundenstamms maximal wird. Modellannahmen sind ein fiir alle
Kunden gleicher Deckungsbeitrag, der einmal pro Periode anfillt, stabile Verhéltnisse iiber
die Zeit, ein unbeschrinktes Marketingbudget und die Kenntnis funktionaler Zusammenhénge

5 ygl. Gelbrich (2001), S. 4.

#6 ygl, Reinecke / Keller (2006), S. 259.

7 Vgl. Schneider (2007), S. 84; Bauer/Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 47 —48; Reinecke/Keller
(2006), S. 260.

48 Vgl. Hohm / Hansen / Geisler (2006), S. 805.

459 Vgl. Albers (1998), S. 211 —212; Fischer / Albers (2007), S. 177.

460 Vgl. Lissautzki (2007), S. 19.

! ygl, Rassenhével (2010), S. 7 —8; Schneider (2007), S. 33 — 34; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006),
S. 264.
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zwischen Marketingausgaben und Kundenbindungswirkung: Die Kundenbindungsrate
(Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde der Vorperiode fiir eine weitere Periode Kunde bleibt)
ist funktional abhingig von den jeweiligen Marketingausgaben. Mit zunehmenden Kunden-
bindungsausgaben steigt die Kundenbindungsrate degressiv an. Sie konvergiert bei unbe-
grenztem Budget gegen eine maximal erreichbare Kundenbindungsrate (Ceiling Rate). Den
Kundenbindungsausgaben steht als ,Ertrag® der Kundenwert der Kunden gegeniiber, deren
Abwanderung mittels der Kundenbindungsausgaben verhindert werden kann. Das optimale
Bindungsbudget ist erreicht, wenn die Grenzkosten fiir eine infinitesimal kleine Erhchung des
Budgets dem Grenzertrag der dadurch gesteigerten Kundenbindung entsprechen. Der
Grenzertrag besteht also im Kundenwert der Kunden, die durch die kleine Budgeterhdhung
zusétzlich gebunden werden. Wiirde das Budget {iber das Optimum hinaus erhoht, wéren die
Mehrausgaben hoher als der von ihnen generierte Kundenwert. Analog gilt fiir die Neukun-
denakquisitionsrate (Wahrscheinlichkeit, dass ein umworbener Nichtkunde kauft), dass sie
mit zunehmenden Akquisitionsausgaben degressiv ansteigt und ebenfalls gegen einen Maxi-
malwert konvergiert. Auch hier ergibt sich mit der Bedingung Grenzertrag = Grenzkosten
eine optimale Budgethohe, bei der die Kosten fiir die Akquisition eines zusétzlichen Kunden
seinem Kundenwert entsprechen.

Das Modell ist relativ leicht zu implementieren, weist allerdings die erwdhnten restrik-
tiven Annahmen auf, bspw. zur zeitlichen Stabilitit und zum konkaven Verlauf der Marke-
tingwirkung. ** Ein kritischer Punkt diirfte besonders die Ermittlung der funktionalen
Zusammenhdnge zwischen Marketingausgaben und Kundenreaktion sein. Die Autoren des
Modells schlagen vor, diese (mit den resultierenden Unsicherheiten) aus Befragungen der
Manager und Erfahrungswerten fritherer Budgetperioden zu schitzen.*** In der Realitiit ist
davon auszugehen, dass sich die Deckungsbeitrdge eines Kunden entgegen der Modellan-
nahmen bei einer Marketingbudgetvariation dndern.*®® Dennoch stellt das Modell gegeniiber
der oft praktizierten undifferenzierten Kundenbetreuung einen Fortschritt hin zu verstérkter

Wertorientierung dar.

2.5.4.4 Kundenwertorientierte Mitarbeitersteuerung

Der Kundenwert kann den Mitarbeitern eine wichtige Information sein, um wertorientiert zu
handeln (bspw. bei der Ressourcenallokation). Allerdings bendtigen sie zur Motivation auch
Anreize dafiir, sich tatsdchlich unternehmenswertsteigernd zu verhalten. Durch ein geeignetes
Anreizsystem soll das Verhalten von Mitarbeitern so gesteuert werden, dass es auch den

462 ygl. Blattberg / Deighton (1996), S. 137 — 142.
%63 gl Fischer / Albers (2007), S. 179.

4 vol, Blattberg / Deighton (1996), S. 139.

465 vgl. Albers (1998), S. 232.
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Zielen des Arbeitgebers dient.*®® Ziele sind Leistungsmotivation und Leistungsevaluation.*’
Ein Anreizsystem (auch Belohnungssystem genannt) beinhaltet zwei Basiselemente: eine
Bemessungsgrundlage und eine Belohnungsfunktion. Die Bemessungsgrundlage legt fest, an
welcher Zielgroie der Mitarbeiter beteiligt wird. Sie sollte ein vom Mitarbeiter beeinflusstes
Ergebnis messen, das im Interesse des Unternehmens liegt, um bestmogliche Interessenhar-
monie herzustellen. Die Belohnungsfunktion stellt einen funktionalen Zusammenhang
zwischen dieser Bemessungsgrundlage und der Belohnung des Mitarbeiters her. Die resultie-
rende Belohnung (auch ,Bonus‘ genannt) ist meist finanzieller Art, weil Geld unabhingig von

den Priferenzen und damit universell einsetzbar ist.*®

Da speziell Vertriebsmitarbeiter die
Wertbeitrdge der Kunden stark beeinflussen, steuern viele Unternehmen sie mit einem
Anreizsystem.*”® Um das Verhalten der Mitarbeiter auf die Maximierung des Kundenwerts
auszurichten, ist der Kundenwert eine mogliche Bemessungsgrundlage.*”® Sie kann allein
oder als Kennzahl in einem Kennzahlensystem wie der Balanced Scorecard genutzt wer-

den.*"!

Marketingverantwortliche erhalten auf diese Weise Anreize, kundenwertsteigernde
MaBnahmen durchzufithren und damit zur langfristigen Unternehmenswertmaximierung

beizutragen.*”?

Bemessungsgrundlagen sollten anreizkompatibel sein, d.h. der Mitarbeiter sollte
durch seine Belohnung mdglichst nur dann einen finanziellen Vorteil erhalten, wenn gleich-
zeitig auch das Unternehmen einen Vorteil erzielt.*” Bei geeigneter Operationalisierung
erfillt der Kundenwert Anreizkompatibilitéit in hoherem MafBe als die derzeit im Vertrieb
verbreitete Bemessungsgrundlage Umsatz. Es erscheint dann plausibel, dass ,,[...] eine enge

474 .
“*™ . so dass die

Korrelation zwischen Kundenwert und Unternehmenserfolg besteht [...]
Beriicksichtigung des Kundenwerts in einem Anreizsystem in der Literatur vielfach befiirwor-
tet wird. ¥’° Als Operationalisierung des Kundenwerts wird v.a. der ,,[...] Barwert der
kiinftigen Ertriige aus der Kundenbezichung [...]“*’®, d.h. der Customer Lifetime Value,
vorgeschlagen. *’7 In Ubereinstimmung mit der Kundenwertdefinition aus Abschnitt 2.3.2
antizipiert solch eine Kundenwert-Operationalisierung zukiinftige Erfolgsbeitrage der Kunden

friihzeitig und trigt damit dem Kriterium der Entscheidungsverbundenheit Rechnung. Bei

%6 vol. Laux (2006), S. 28.

%7 ygl. Buess (2005), S. 277 —278.

68 Val. Laux (2006), S. 24 - 27.

49 ygl. Winkel (2013), S. 67.

470 g, Hamel (2006), S. 466; Winkel (2013), S. 115; Tewes (2003), S. 314.
4 ygl, Tewes (2003), S. 301 —302, 311 —313; Reichmann / Palloks (1997), S. 469.
472 Vgl. Bauer / Hammerschmidt (2005), S. 331; Tewes (2003), S. 311.

43 Vgl. Laux (2006), S. 28.

47 Hamel (2006), S. 464.

75 Vgl Winkel (2013), S. 115; Tewes (2003), S. 314; Hamel (2006), S. 466.
476 Hamel (2006), S. 468; ebenso bei Tewes (2003), S. 311.

417 Vgl. Winkel (2013), S. 115.
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Entscheidungsverbundenheit wird der Erfolg in der Bemessungsgrundlage bereits kurze Zeit
nach der Handlung ausgewiesen, die den Erfolg begriindet. So kdénnen die zu erwartenden
Auswirkungen der Kundenbearbeitung frithzeitig abgebildet und durch eine geeignete
Reaktion beantwortet werden. Der Kundenwert als Bemessungsgrundlage schafft dadurch
Anreize, die Kundenbearbeitung langfristig auszurichten, selbst wenn die dazu ndtigen
MalBnahmen den buchhalterischen Erfolg kurzfristig mindern sollten. Die zur Antizipation der
Zukunft notigen Schitzungen eréffnen den zu belohnenden Marketingmitarbeitern allerdings
gewisse Manipulationsmoglichkeiten, soweit sie an den Schitzungen mitwirken. Deshalb
steht das Prinzip der Manipulationsfreiheit grundsatzlich im Konflikt zur Entscheidungsver-

bundenheit.*’®

Ein Praxisbeispiel fiir ein kundenwertorientiertes Anreizsystem findet sich bei Buess.
Er entwickelt fiir eine Bank ein Vergiitungskonzept, das Anreize setzt, vermogende Kunden
von der dezentralen Retailkundenbetreuung an die besonders profitable, zentrale Private
Banking-Abteilung zu vermitteln. Der abgebende Kundenbetreuer erhélt eine Kompensation
dafiir, dass er den Kunden aus seinem Bestand abgibt. Die Zahlung soll ihn an der erwarteten
Kundenwertsteigerung beteiligen und damit einen Anreiz schaffen, geeignete Private
Banking-Kunden zu melden. ¥’ Bisher allerdings ,[...] wird der Kundenwert selten in

Entlohnungssysteme integriert***°

, was auf Probleme bei einer geeigneten, prospektiven
Operationalisierung des Kundenwerts zuriickzufiihren sein konnte. **' Prinzipiell sind
kundenwertorientierte Bemessungsgrundlagen aber zu begriiflen, weil sie bei geeigneter
Operationalisierung Anreizkompatibilitit und Entscheidungsverbundenheit in groBerem Maf3e

versprechen als die derzeit im Vertrieb verbreitete Umsatzbeteiligung.

Wie in diesem Abschnitt ausgefiihrt, ermdglicht der Kundenwert Riickschliisse auf die
wirtschaftlichen Auswirkungen der Kundenbearbeitung. Damit eignet er sich auch als
Instrument zur Performancemessung und Abweichungsanalyse. Diesen ist der folgende
Abschnitt gewidmet.

2.5.4.5 Kundenwertorientierte Performancemessung und Abweichungsanalyse

Forderung des wertorientierten Managements ist, dass das Marketing wie alle anderen
betrieblichen Funktionen zur Wertsteigerung beitragen soll. Damit stellt sich die Frage nach

der Effektivitit und Effizienz von MarketingmaBBnahmen (wie bspw. einer Mailingkampag-

478 Vgl. Laux (2006), S. 89—91; Tewes (2003), S. 314. Zu Anforderungen an Anreizsysteme siehe weiterfiih-
rend Wollscheid (2013), S. 18— 27 und die dort angegebene Literatur.

49 Vgl. Buess (2005), S. 289 —291.

*0 Helm / Giinter (2006), S. 33.

1 Vgl. Abschnitt 3.6.
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ne). ®*2 Im Rahmen der Performancemessung sollen dic Ergebnisse einer MaBnahme
evaluiert werden. Dabei bezeichnet Performance den Beitrag zur Erreichung der 6konomi-
schen Unternehmensziele. *® Sind diese Ziele wertorientiert, kann der Kundenwert als
Performancemall dienen, um die Wirkung einer Marketingmalnahme in der Kundenbearbei-
tung zu messen.”** Als grundsitzliche Performancemafstiibe sind Effektivitit und Effizienz
zu unterscheiden. Effektivitdt gibt an, in welchem Ausmal} die angestrebten Zwecke einer
Mafnahme erreicht werden (bspw. inwieweit eine Marketingmafinahme den Kundenwert
tatsdchlich im erhofften Ausmaf} erhoht). Effizienz beriicksichtigt dagegen auch den Mittel-
einsatz und (erwiinschte wie unerwiinschte) Nebenfolgen einer Maflnahme, indem sie das
globale Verhiltnis von Input zu Output einer Mafinahme und damit ihre Wirtschaftlichkeit

betrachtet (bspw. das Verhiltnis von Kundenbetreuungsbudget zu Kundenwertsteigerung).*®®

Marketingausgaben werden im Rechnungswesen i. d. R. nicht aktiviert, sondern sofort

8 Dadurch kann kurzfristig die Illusion entstehen, dass Kiirzungen des

als Aufwand gebucht.
Marketingbudgets ohne Ricksicht auf ihre léngerfristige Wirkung Shareholder Value
schaffen. Um die tatsdchliche Wertschaffung oder -vernichtung einer Marketingaktivitét
abschitzen zu konnen, sollten daher nicht nur ihre Kosten, sondern auch ihr Beitrag zur
Kundenwertsteigerung untersucht werden.*®” Dies ist besonders wichtig, da Unternechmen
immer héhere Summen fiir Relationship-Marketing ausgeben in der Hoffnung auf nachhaltige
Kundenwertsteigerungen.**® Die Berechnung der Wirtschaftlichkeit einer Marketingaktivitiit
wird deshalb zunehmend gefordert. *® Sind monetirer Ertrag (Erhéhung des Customer
Equity) und Kosten des Marketing bekannt, kann aus dem Quotient der beiden Groflen die
Rendite berechnet werden. Sie wird in Anlehnung an den Return on Investment ,Return on
Marketing* genannt.490

Die Kundenorientierung des Marketing richtet ihr Ziel schwerpunktméaBig auf die Ef-
fektivitit. ' Das Controlling sollte sicherstellen, dass auch ein effizienter Mitteleinsatz

%2 g1, Schneider (2007), S. 20.

3 ygl. Piser (2004), S. 109; Reinecke (2004), S. 49.

4 vgl. Schneider (2007), S. 83,98 —99; Blattberg / Deighton (1996), S. 137. Solche MarketingmaBnahmen sind
bspw. ein Mailing, ein Vertreterbesuch, ein personalisiertes Sonderangebot oder eine Neukundenakquisitions-
mafnahme.

%5 ygl. Rassenhével (2010), S. 7 —8; Schneider (2007), S. 33 — 34; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006),
S. 264.

46 ygl. Wangenheim (2003), S. 12.

%7 vgl. Schneider (2007), S. 21.

488 Vgl. Madritscher (2008), S. 2; Schneider (2007), S. 21.

9 Vol. Reinartz/Krafft/ Hoyer (2004), S.293; Mddritscher (2008), S.2; Bennett (2007), S. 960; Reinecke
(2004), S.1-2.

490 Vgl. Rust/Lemon/Zeithaml (2004), S.109,115; Maodritscher (2008), S.21; Schneider (2007), S.20;
Wangenheim (2003), S. 12. Gleiche Berechnung fiir den ,Return on Customer Satisfaction® bei Fischer/
Herrmann / Huber (2001), S. 1168.

1 Vgl. Seeringer (2011), S. 55; Sheth / Sisodia (2002), S. 350.
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gewihrleistet ist. So lisst sich der Marketingmix verbessern.*”” Die Marketingwirkung wird
klassischerweise anhand der gestiitzten oder ungestiitzten Erinnerung (Recall bzw. Recog-
nition), Kundenzufriedenheit oder Weiterempfehlungsverhalten gemessen.*” Anhand dieser
Kennzahlen fillt es jedoch schwer, den Beitrag der Marketingaktivitdten zu einer betrieb-
lichen Spitzenkennzahl und ihre Effizienz zu evaluieren. Beobachtete Verdnderungen des

monetiren Kundenwerts machen eine Effizienzmessung eher mijglich.494

Soll die Performance des Marketing fiir einen einzelnen Kunden ermittelt werden, so
ist es erforderlich, Kosten und Kundenwertinderung auf Einzelkundenebene zu erfassen.
Marketingmafinahmen verursachen aber meistens Gemeinkosten, die naturgemil auf
Einzelkundenebene nicht verursachungsgerecht zugerechnet werden konnen. Die notige

495

Gemeinkostenschliisselung reduziert die Genauigkeit.”~ Die Schliisselung liefe sich vermei-

den, wenn die Renditeuntersuchung auf die komplette, mit der Marketingmafnahme ange-

sprochene Kundengruppe bezogen wiirde (hdherer Aggregationsgrad).*®

Soll die Performance fiir eine einzelne Marketingaktivitdt (z. B. Fernsehwerbekam-
pagne) berechnet werden, so ist es erforderlich, die von der Aktivitit induzierten Kunden-
wertverdnderungen genau und von anderen Einfliissen separiert zu erfassen. Dies kann
gelingen, indem man den Kundenstamm in eine zu bearbeitende Versuchs- und eine nicht zu
bearbeitende Kontrollgruppe einteilt. Die Kontrollgruppe stellt dann eine Art Benchmark dar,
die im Idealfall bis auf eine Marketingmafinahme der gleichen Behandlung und den gleichen
Umwelteinfliissen ausgesetzt ist wie die Versuchsgruppe.*’’

Rust / Lemon / Zeithaml gehen in ihrer Studie das Problem auf andere Weise an: Sie
sammeln in Experteninterviews zundchst Variablen, die von einer Marketingaktivitét
beeinflussbar sind und aus Expertensicht in der betreffenden Branche den Kundenwert
beeinflussen. Zu den 15 identifizierten Variablen gehdoren bspw. Werbebekanntheit (Ad
Awareness), Image, Loyalititsprogramme und Vertrauen. Dann befragen Rust/Lemon/
Zeithaml Kunden iiber ihr Kaufverhalten und die empfundene Auspridgung dieser Variablen
(auf einer fiinfstufigen Ratingskala gemessen). Regressionsanalytisch wird der Einfluss der
Variablen auf den Kundenwert ermittelt. Anhand der so gewonnenen Einflusskoeffizienten
lasst sich abschétzen, wie stark der Kundenwert wéchst, wenn ein Werbespot die Werbebe-
kanntheit bspw. um 0,5 Ratingpunkte erhoht. Wie stark der Spot die Werbebekanntheit

2 ygl. Bohrs (2004), S. 86.

43 g1, Schneider (2007), S. 87 sowie weiterfiihrend Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 106 —135.

4% Vgl. Schneider (2007), S. 88 — 89; Bauer / Stokburger / Hammerschmidt (2006), S. 26.

#5 ygl. Médritscher (2008), S. 295.

4% vgl. Schneider (2007), S. 107.

¥7 vgl. Schneider (2007), S. 98 —102. Solche Versuche mit Fernsehspots werden bspw. im pfélzischen HaBloch
durchgefiihrt, vgl. Waldherr (2014), S. 118.
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erhoht, wird mit 100 Testpersonen experimentell ermittelt.*® Zu kritisieren ist an diesem
Modell insbesondere die etwas willkiirliche Auswahl der Faktoren durch Expertengespriche
und die Schitzung der Werbewirkung anhand relativ weniger Testpersonen.*”® Ungenauigkei-
ten konnen auch dadurch entstehen, dass im Modell nicht alle Wirkungen einer Werbemal-
nahme erfasst werden. So konnte ein Werbespot neben der Werbebekanntheit auch die
Sympathie fiir das werbende Unternehmen positiv oder negativ beeinflussen.

Performancemessung auf Basis von Kundenwertinderungen gestaltet sich leichter,
wenn global der Einfluss aller MarketingmaBnahmen eines Jahres auf den Kundenwert
beobachtet werden soll. Es ist dann nicht nétig, den Beitrag einzelner Marketingaktivititen zu
erheben. Zwar konnen Kundenwertanderungen auch auf externen Storeinfliissen wie Aktivité-
ten von Wettbewerbern beruhen, doch erscheint dies fiir die Beurteilung der Marketingleis-
tung nicht unbedingt problematisch. SchlieBlich zielt Marketing darauf, den Unternehmenser-
folg gerade auch im Wettbewerb sicherstellen.

Die Erkenntnisse der Performancemessung konnen auch fiir Abweichungsanalysen
genutzt werden. Dazu wird zunéchst eine Planung iiber die zu erwartende Wirkung benétigt,
dann die tatsdchliche Wirkung gemessen und schlieBlich ein Ist-Soll-Vergleich durchge-
fiihrt.® Die Kontrolle muss sich aber nicht auf Marketingaktivititen beschrinken. Sie kann
auch den Kundenwert eines bestimmten Kunden betrachten und seine Verdnderungen
analysieren. Weicht bei einem Kunden der Ist-Kundenwert vom geplanten Soll-Kundenwert
ab, sollte der Ursache in einer Abweichungsanalyse nachgegangen werden. Die Abweichung
kann auf potenziell vom Unternehmen beeinflussbaren Ursachen beruhen (bspw. Herstell-
kosten gestiegen oder Kundenzufriedenheit gesunken nach Fluktuation im AuBendienst oder
nach Kappung des Betreuungsbudgets) oder auf nicht vom Unternehmen beeinflussbaren
Ursachen (wie Einkommensriickgang oder Wegzug des Kunden). Aufschluss iiber Ursachen
und eventuelle Verbesserungspotenziale konnen Detail- und Schwachstellenanalysen geben,

in denen Kundenwertkomponenten oder -bestimmungsfaktoren niher betrachtet werden.*"'

Friederichs-Schmidt pladiert dafiir, Kundenwertaspekte in die Balanced Scorecard
(BSC) zu integrieren, um den Erfolgsbeitrag des Marketing im Unternehmensmanagement

2
transparent zu machen.>

Die Balanced Scorecard ist ein ganzheitliches Managementsystem
mit vier Perspektiven (Finanzen, Kunden, interne Prozesse und Lernen und Entwicklung). Sie
hilft bei der Strategieumsetzung, weil fiir jede Perspektive konkrete Messgroen, Ziele und

MafBnahmen entwickelt werden.*” In der Finanzperspektive werden nach Vorschlag von

% Vgl. Rust/ Lemon / Zeithaml (2004), S. 117 —122.

499 Vgl. Schneider (2007), S. 96 —97.

3% vol. Schweitzer / Kiipper (2011), S. 34.

01 Vgl. Reinecke / Keller (2006), S. 260 — 261 sowie weiterfiihrend Stiiker (2008), S. 368 —375.
92 o], Friederichs-Schmidt (2006), S. 199.

3 Vgl. weiterfiihrend Kaplan / Norton (1992), S. 76.
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Friederichs-Schmidt die Kundenwerte berechnet und daraufhin die attraktivsten Kunden
selektiert. In der Kundenperspektive sollen Kundenwerttreiber wie Zufriedenheit und
Referenzaktivitdt erfasst werden. Die fiir Kundenwertsteigerungen kritischen Prozesse (z. B.
fiir Produktinnovationen) werden in der Prozessperspektive identifiziert und auf ihre Effekti-
vitat und Effizienz gepriift. Ziel der Lernperspektive ist es, Mitarbeiter von der Vorteilhaftig-
keit der Kundenwertorientierung zu iiberzeugen und zur Kundenwertsteigerung zu motivie-

ren.™

2.5.4.6 Fazit und kritische Wiirdigung des Kundenwerts im wertorientierten Management

Im Folgenden sollen die dargestellten Mdglichkeiten des Kundenwert-Einsatzes in einem
wertorientiert gefithrten Unternehmen zusammengefasst und ihre Grenzen aufgezeigt werden.
Bei Wertorientierung besteht das Hauptziel des Managements darin, den Shareholder Value
zu maximieren. Trotz der Shareholder-Orientierung ist es zur Zielerreichung erforderlich,
auch den Interessen von anderen Stakeholdern Rechnung zu tragen. Insbesondere die Kunden
als Quelle aller Cashflows nehmen eine herausragende Stellung unter den Anspruchsgruppen
ein. Der Kundenwert gilt deshalb als bedeutender immaterieller Vermogensgegenstand neben
Struktur- und Humankapital. Orientieren sich die Entscheider im Unternehmen am Kunden-
wert, so kann dies dazu beitragen, die Kundenorientierung des Marketing mit der Wertorien-
tierung des Managements zu vereinbaren. Eine Verdnderung des Kundenwerts zeigt namlich
an, ob eine Mafinahme zur Steigerung der Markt- und Kundenorientierung auch den Unter-
nehmenswert erhoht. Man spricht von Kundenwertmanagement, wenn Kunden mit dem Ziel

der Kundenwertoptimierung bearbeitet werden.’®

Kundenwertmanagement erfordert, Kunden unterschiedlich zu behandeln, weil sie in
unterschiedlichem Maf3e zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen und unterschiedlich
auf Marketingmafnahmen reagieren. Dies wirft ethische Fragen auf, denn die Ungleichbe-
handlung konnte als Diskriminierung betrachtet werden. Hohm /Hansen / Geisler fordern,
dass die Ungleichbehandlung nicht so weit fiihren sollte, dass Kunden Leistungen von
existenzieller Bedeutung wie Gesundheit oder Wohnen génzlich vorenthalten werden.
Unabhéngig vom Produkt erscheint es Hohm / Hansen / Geisler inhuman, wenn die Differen-
zierung der Kunden auf der vorurteilsbehafteten Bewertung qualitativer Kundenmerkmale
beruht. Dies wire bspw. der Fall, wenn ein negativer Referenzwert angesetzt wird, weil man
einem bestimmten Kunden negative Imagewirkungen aufgrund seines Aussehens oder seiner
Herkunft unterstellt.*®® Solche diskriminierenden Uberlegungen mégen Mike Jeffries, den
langjdhrigen Vorstandsvorsitzenden der Modemarke Abercrombie & Fitch, dazu bewogen

304 Vgl. Friederichs-Schmidt (2006), S. 199 —201.
%5 ygl, Abschnitte 2.5.1 und 2.5.3.
3% Vgl. Hohm / Hansen / Geisler (2006), S. 803, 808, 819.
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haben, im Jahr 2006 o6ffentlich die Parole auszugeben, er wolle nur physisch attraktive
Kunden beliefern: ,,[...] we want to market to cool, good-looking people. We don’t market to
anyone other than that. [...] Are we exclusionary? Absolutely.“>"” Dafiir wurde er spiter
heftig kritisiert.”®

Abgesehen von den erwdhnten Ausnahmen kann das wertorientierte Kundenmanage-
ment grundsitzlich durchaus gerecht sein, da es bei korrekter Kundenwertmessung dem
Prinzip der Tauschgerechtigkeit Rechnung trigt. Dieses besagt, dass eine hohere Leistung
mit einer hoheren Gegenleistung belohnt werden sollte. Ein Kunde, der héhere Wertbeitrage
fiir das Unternehmen leistet, sollte gerechterweise dafiir langfristig auch hohere Gegenleis-
tungen (wie bessere Betreuung) erhalten. Wenn der Kundenwert wie beabsichtigt die
Wertbeitrdge des Kunden misst, erscheint die Ungleichbehandlung der Kunden also in vielen

Fillen ethisch vertretbar.’”

Der Kundenwert kann im Rahmen dieses Kundenwertmanagements als Controlling-

instrument fiir folgende wichtige Aufgaben dienen: >'°

> Kundensegmentierung: Sollen Kunden nach Ahnlichkeit zu Segmenten zusammengefasst

werden, kann der Kundenwert als Segmentierungskriterium dienen.

» Kundenselektion und -priorisierung: Fiir eine Marketingmafinahme sollen diejenigen
Kunden ausgewdhlt und nach ihrer Bedeutung geordnet werden, die durch die Bearbei-

tung die grofte Kundenwertsteigerung erwarten lassen.

» Ressourcenallokation: Kundenbetreuungsressourcen sollten nach Art und Hoéhe so verteilt

werden, dass sie eine moglichst grole Kundenwertsteigerung bewirken.

» Mitarbeitersteuerung: Dient der Kundenwert als Bemessungsgrundlage eines Anreiz-
systems, wird in hoherem MaBle Anreizkompatibilitdt und Entscheidungsverbundenheit
erreicht als dies mit der oft herangezogenen Bemessungsgrundlage Umsatz moglich ist.

» Performancemessung: Es besteht die Moglichkeit, die finanzielle Wirkung von Kunden-
betreuungsmafinahmen anhand der Kundenwerténderung zu messen und so ihre Effizienz

zu bestimmen.

» Abweichungsanalyse: Im Rahmen eines Ist-Soll-Vergleichs zwischen geplanter und

tatsdchlicher Kundenwertdnderung kann eine Abweichungsanalyse den Ursachen der

Abweichung auf den Grund gehen.’"!

7 Denizet-Lewis (2006).

38 ygl. Kaiser (2015).

3% ygl. Hohm /Hansen/ Geisler (2006), S. 817. Hier sei nochmals betont, dass der dkonomische Kundenwert
kein Werturteil im ethischen Sinne iiber den Kunden fallt, vgl. Mddritscher (2008), S. 9.

319 ygl, Abschnitte 2.5.2 und 2.5.4.1.

31 Vgl. Abschnitte 2.5.4.2-2.5.4.5.
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Wie gut der Kundenwert als Controllinginstrument fiir diese Aufgaben eingesetzt werden
kann, hingt mafigeblich von seiner geeigneten Operationalisierung ab. So ist bspw. zur
Performancemessung und Mitarbeitersteuerung eine monetare Kundenwertgrofe erforderlich,
die zudem zukunftsorientiert sein sollte. Kundensegmentierung stellt dagegen relativ geringe
Anforderungen an die Operationalisierung (dafiir reicht meist eine einfache ABC-Analyse
aus). Im Rahmen der Darstellung und Beurteilung von Kundenbewertungsverfahren in
Kapitel 5 wird deshalb auch diskutiert, fiir welche Anwendungsbereiche sich die verschiede-
nen Kundenwertoperationalisierungen besonders eignen.

Die Validitdt des Kundenwerts steigt, wenn er die Wertbeitridge des Kunden moglichst
vollstandig abbildet (qualitative und quantitative Komponenten). Dieser Zusammenhang wird
gemeinsam mit weiteren Giitekriterien im Rahmen der Anforderungen an Kundenbewer-
tungsverfahren in Kapitel 4 diskutiert.’'? Zunichst soll allerdings im folgenden Kapitel 3 ein
Blick in die unternehmerische Praxis der Kundenbewertung geworfen werden, indem die
Erkenntnisse dazu verdffentlichter empirischer Studien zusammengefasst und vergleichend

ausgewertet werden.

512

Vgl. ausfiihrlich die Ausfithrungen in Kapitel 5.
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