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1. Einleitung

Kundenwert zu erschaffen, zu erhalten und langfristig zu maximieren wird zuneh-
mend als neue Quelle zur Erzielung eines unternehmerischen Wettbewerbsvorteils
erachtet. Es hat sich im Verlauf der letzten Dekade gezeigt, dass dieses Thema von
zentralem und wachsendem Interesse sowohl fir die Konsumenten a's auch fur Mar-
ketingverantwortliche in der Wirtschaft ist. Kundenbewertungskonzepte dienen als
Steuerungs- und Kontrollinstrumente fir den Aufbau und die Art der Gestaltung
langfristiger und rentabler Kundenbeziehungen und missen somit as ein entschei-
dendes Kernelement der Customer Relationship Management (CRM) Philosophie
angesehen werden. Der Kundenwert wird, wie renommierte Unternehmensberatun
gen voraussagen, as strategische Kennzahl sowohl fir die unternehmensinternen
Steuerungsprozesse als auch bei der externen Bewertung des Unternehmen stark an
Bedeutung gewinnen.

Um so erstaunlicher ist es, dass zur Zeit gerade bei der praktischen Umsetzung von
CRM-Projekten meistens eine Konzentration auf Fragen der technologischen und
organisatorischen Umsetzung der CRM-Philosophie erfolgt. Nur selten liegt der Fo-
kus auf dem betriebswirtschaftlichen Aspekt der Optimierung des Kundenportfolios.

Dabei liegt die Uberlegung nahe, dass es aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht aus-
reichen kann, die Geschéftsprozesse an den Erwartungen der Kunden auszurichten,
durch automatisierte Systeme zu unterstiitzen, und dadurch Wissen Uber die Kunden
bediirfnisse und ihre bestmdgliche Befriedigung zu generieren.

Dies dlein kann langfristig nicht zu einer gewinnmaximierenden Kundenbewir t-
schaftung fuhren, da die spezifischen Kosten der auf den Kunden ausgerichteten Pro-
zesse nicht berticksichtigt und den spezifischen Ertréagen gegeniibergestellt werden.
Die mit der CRM-Philosophie einhergehende Prozessorientierung ist zwar eine not-
wendige, aber nicht hinreichende Bedingung, um zu einem betriebswirtschaftlich op-
timalen Kundenportfolio zu gelangen. Hierfur bedarf es einer Ausrichtung aller Mar-
keting- und Vertriebsmal3nahmen an dem Kundenwert: Die moglichen kundenbezo-
genen Malinahmen mussen als Handlungsalternativen im Rahmen eines 6konomi-
schen Entscheidungsproblems betrachtet werden, dessen OptimallGsung ein fir das
Unternehmen gewinnmaximales Kundenportfolio hervorbringt.

Das Konzept des Customer-Lifetime-Vaue-Management (CLV-M) zeigt hierbel den
Weg auf, wie man die Prozessorientierung des , klassischen* CRM um diese Wert-
und Entscheidungsorientierung erganzt und weiterentwickelt.



2. Herleitung des Kundenwert-Konzeptes

Das Paradigma eines ganzheitlichen Kundenbeziehungsmanagements (CRM) geht
von dem Ziel aus, dass ein Unternehmen das Potenzial jeder einzelnen Kundenbezie-
hung optimal ausschdpfen sollte. Diese Forderung ist ebenso schlicht wie zwingend
— schliefdlich sind die aus Kundenbeziehungen erwirtschafteten Gewinne der eigent-
liche Lebensnerv eines Unternehmens (Abbildung. 1).

Mangelhafte Rentabilitét von Kundenbeziehungen ist nicht selten eine Folge lber-

Unternehmenserfolg

Kundenorientierung Kundenzufriedenheit

Kundenwert Kundenbindung

Abbildung 1. Die 4 K des Kundenmanagements (Helm und Giinter, 2001).

triebener Anstrengungen (und damit hoher Kosten) zur Befriedigung der Bediirfnisse
vermeintlich “wertvoller” Kunden. Die Kernfrage aber, die es zu beantworten gilt,
ist, ob die as wertvoll wahrgenommenen Kunden auch gleichzeitig betriebswirt-
schaftlich rentable Kunden sind.

Dabel muss man zwischen einer kurzfristigen und einer langfristigen Perspektive un
terscheiden. Marketing- und vertriebspolitische Mal3nahmen sind haufig in kurzer
Frist darauf ausgerichtet, die Umsétze zu maximieren. Letztendlich kommt es aber
darauf an, den Kunden-Mix langfristig so zu gestalten, dass im Ergebnis unter Be-
ricksichtigung der gewahlten Marketingstrategie der Unternehmensgewinn maxi-
miert wird.

Kein Kunde ist wie der andere — schon gar nicht, was die Kosten der Bewirtschaf-
tung und damit die Rentabilitét angeht. Umsatzstarke Kunden unterscheiden sich z.B.
von umsatzschwéacheren Kunden vor allem dadurch, dass sie bessere Konditionen
und Serviceleistungen fordern oder automatisch bekommen. Umsatzhéhe und Kun

-4 -



denrentabilitdt sind jedoch nicht miteinander gleichzusetzen. Kunden mit gleich to-
hen Umsétzen kénnen sowohl zu dem rentabel sten al's auch zu den verlustbringends-
ten Kundensegmenten gehdren.

Im Gegensatz zur , klassischen* Wertschépfungskette nimmt der Kundenwertschop-
fungszyklus im Rahmen des CRM nicht den Leistungserbringungsprozess as Aus-
gangspunkt, sondern betrachtet die Wertschépfung aus Sicht des Kundenlebenszyk-
lus. Dieses Maodell geht in Anlehnung an die Theorie des Produktlebenszyklus davon
aus, dass jeder Kunde bestimmte Phasen durchléuft. Der Kundenlebenszyklus gibt
den zeitlichen Verlauf der Geschaftsbeziehung zwischen Unternehmen und Kunden
vom "Interessenten” bis zum "Verlorenen Kunden" wieder (Abbildung 2).

Auftragsvolumen

A [ [ [ |
| | | |
| | Bestandskunde |
| | |
[ [ [ |
| | [ |
l l Cross-Selling !
! ! Up-Selli |
| | p-aefling |

|Neukunde | Verlorener

I I I I Kunde

Interessent ! I I I
| | | |
[ [ [ |

: : : : - Zolt
CRM- | | | |

b ktionsfelder Interessenten- l Neukunden- l Zuﬁiedenheiu-l Besdvwwerde- | Rickgewinnungs-

management |  management | management | management | Management

Abbildung 2. Der Kundenlebenszyklus (Softlab, 2003).

Dementsprechend muss das Unternehmen eine kundenzentrische Wissensbasis in
Form eines Datawarehouse aufbauen, um den Kunden optimal betreuen zu kénnen.
Informationen Uber den Kunden werden bei jedem neuen Kontakt verfeinert und in
einer Wissensbasis abgelegt. Die Geschaftsprozesse orientieren sich dabel an den
Erwartungen der Kunden und werden durch automatisierte Systeme unterstitzt. Ziel
ist es, detailliert zu wissen, wer der Kunde ist, welche Bedirfnisse er hat und wie
diese befriedigt werden konnen. Der Kundenwertschopfungszyklus(?) ist eine Art
Blaupause, um die Prozesse in einem Unternehmen um den Kunden herum so zu or-
ganisieren, dass er optimal und individuell bedient werden kann (Prozessorientierung
in Abbildung 3).
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Abbildung 3. Von der Produktorientierung zur Wertorientierung. Zur Vereinfachung der Grafik
subsumiert das Feld Fulfillment die Bereiche Management, Beschaffung, F& E, Eingangs-
/Ausgangdogistik und Produktion.

Das Customer-Lifetime-Vaue-Management (CLV-M) baut auf diesem Ansatz auf
und erweitert ihn um die Perspektive des Kundenwertes (Wertorientierung in Abbil-
dung 3). CLV-M ist die Ausrichtung aller Marketing- und V ertriebsmal3nahmen ei-
nes Unternehmen an dem Kundenwert. Es werden also nicht nur auf Grundlage der
vorhandenen Wissenbasis spezifische Anstrengungen unternommen, um den Kunden
an das Unternehmen zu binden und seine Zufriedenheit zu erhbhen bzw. zu erhalten,
sondern diese Anstrengungen werden in Art und Umfang von dem Wert abhéangig
gemacht, den der Kunde insgesamt fur das Unternehmen darstellt. Kunden mit einem
hoheren Kundenwert erfahren so einen intensiveren Dialog mit dem Unternehmen,
wodurch ihre Loyalitét und damit auch ihre Rentabilitét gesteigert werden sollen. Die
Kundenbeziehungen sollen auf diese Weise so gestaltet werden, dass sich ein opti-
males Kundenportfolio entwickelt und damit letztlich der Unternehmensgewinn
langfristig meximiert wird.

3. Ableitung des investitionsrechnerischen
Kundenwertes

Der Kundenwert kann erst dann als Grundlage fir strategische Unternehmensent-
scheidungen dienen, wenn er operationalisierbar gemacht wird. Das heil3t, man muss
ihn als mathematische Grofie berechnen kdnnen, um ihn Analysetools zuganglich zu
machen. Hierbei muss man sich dartiber im klaren sein, dass der Kundenwert als in
monetdren Einheiten gewichtete Grof3e nicht alle Aspekte des Kundenwertes wider-
spiegeln kann. Insbesondere qualitative Aspekte wie das Weiterempfehlungspotenzi-
a oder das Lead-Customer-Potenzial lassen sich nur sehr schwer berechnen, da sie
hauptsachlich indirekte Erloswirkungen haben. Dennoch muss der als Customer-
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Lifetime-Value berechnete Kundenwert einigen grundsétzlichen Anforderungen g
nugen.

3.1 Treue Kunden sind nicht automatisch rentable Kunden

Jeder treue Kunde ist ein guter Kunde. Diese Aussage hat sich spétestens seit der ein-
flussreichen Publikation von Reichheld (1996) zum Mantra des Kundenbeziehungs-
management entwickelt. Mit dem Satz , Win loyalty, and profits will follow as night
follows day” haben kirzlich Reinartz und Kumar (2002) in einem kritischen Beitrag
zum Thema Kundenloyalitdt das in der Wirtschaft weitverbreitete Kundenretentions-
Dogma umschrieben. Sie kommen gdoch zu dem Schluss, das es weitaus mehr
braucht als nur Kundenloyalitétsprogramme, um letztlich wirtschaftlich optimale
Kundenbeziehungen zu entwickeln.

Es geht viedmehr darum, einen Weg zu finden, die Kundenbeziehung (und damit
auch den Zusammenhang zwischen Loyalitét und Rentabilitét) 6konomisch messbar
zu machen. Erst auf dieser Grundlage ist es Uberhaupt méglich, zu entscheiden, wel-
che Kunden in einen intensiveren Dialog mit dem Unternehmen eingebunden werden
sollen, und welche man aus Rentabilitétsgrinden ignorieren muss.

Somit haben wir es zunédchst mit einem 6konomischen Bewertungsproblem zu tun.
Gibt es eine einzige Erfolgsgrofie, die eine isolierte Messung der Vorteilhaftigkeit
einer Kundenbeziehung erlaubt? Die Definition eines solchen Kriteriums muss be-
rucksichtigen, dass die Geschéaftsbeziehung zu einem Kunden weder an eine willkir-
liche Zeiteinteilung noch an ein bestimmtes Produkt gebunden ist. Es bedarf viel-
mehr einer lebenszyklusorientierten Sichtweise, und diese gilt insbesondere bel
nicht-vertragsgebundenen Geschéftsbeziehungen wie sie z.B. im Versandhandel ¢
geben sind.

3.2 Berlicksichtigung der Dynamik des Kundenwertes

Die Einbeziehung der Zeitdimension und somit die rechnungstechnische Erfassung
der gesamten Dauer der Geschéftsbeziehung bildet die Grundlage des CLV-M-
Konzeptes. Die Erfolgsrechnung muss periodentbergreifend erfolgen, da nur so die
Dynamik der einzelnen Geschéftsbeziehungen und die damit einhergehenden Veran
derungen auf Transaktionsebene erfasst werden kdnnen. Die CRM-Philosophie, die
neben einer Fokussierung von Marketingmal3nahmen auf den Kunden auf eine Ver-
langerung der Kundenbeziehung abzielt, unterstitzt explizit diese Betrachtungswei-
se. So erscheint aus einer ganzheitlichen Perspektive die Interpretation der aus Ein
zeltransaktionen Uber die Zeit bestehenden Geschéftsbeziehung als Investition ge-
rechtfertigt (Schirmeister und Kreuz, 2001).

Ausgehend von diesen Uberlegungen ist der investitionsrechnerische Kundenwert
definiert als der Uberschuss des gesamten Zahlungsstroms des Kunden wéhrend der
Dauer der Kundenbeziehung an das Unternehmen im Vergleich zum Kostenstrom
des Unternehmens fir seine Akquisition und laufende Bedienung, diskontiert auf ei-
nen gemeinsamen Zeitpunkt. Die Anwendung einer Investitionsrechnung setzt vor-
aus, eine Geschéftsheziehung als Zahlungsstrom darstellen zu kénnen. Rechnungs-
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wesen und Marketing/Vertrieb mussen daher auf die termingenaue Erfassung und
Auswertung der kundenspezifischen Stromgrofien ausgerichtet werden.

Der investitionsrechnerische Kundenwert wird Uber den Zeitverlauf aus einer Viel-
zahl von Einzeltransaktionen zwischen Unternehmung und Kunde ermittelt. Im
Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements ist dieser Aspekt von entscheidender
Bedeutung, da mit der Konzentration zahlreicher Vertriebsmassnahmen auf den
Kunden sich auch der Zeithorizont der Geschéftsbeziehung verlangert.

Im Sinne einer Investitionsrechnung ist es deshalb notwendig, zu einer dynamischen
Erfolgsmitteilung zu gelangen. Damit offenbart sich ein Kernproblem fir die Opera-
tionalisierung von CLV-M: in den meisten Organisationen konzentriert sich das be-
triebliche Rechnungswesen nach wie vor auf eine produkt- und periodenbezogene
Erfolgsrechnung. Es ist jedoch notwendig, die Produktkalkulation um die Kunden-
kalkulation zu erweitern.

Im Prinzip erfolgt die Ableitung des Kunden-Deckungsbeitrages aus dem Produkt-
Deckungsbeitrag durch Einschluss von KundenEinzelkosten und —Gemeinkosten.
Gleichzeitig muss die Zeitdimension der Geschéftsbeziehung einbezogen werden.
Durch die rechnerische Erfassung der gesamten Dauer der Geschéftsbeziehung ergibt
sich dann der Ubergang von der Kunden zur Investitionsrechnung, wobei der Ver-
mogensendwert der am Ende der Beziehung mit dem Kunden erwirtschaftet wird,
gerade den okonomischen Wert eines Kunden beziffert Schirmeister und Kreuz,
2001).

3.3 Abschatzung zukinftiger Ertrdge und Abgrenzung der
Kundensegmente

Die Orientierung aler VertriebsmalRnahmen am investitionsrechnerischen Kunden
wert ist mit einer Abkehr von der vergangenheitsorientierten Bewertung und Eintei-
lung der Kunden gemal3 ihres Aktivitétsniveaus (Umsétze, Responseraten usw.) in
Kundengruppen verkntpft. Im Gegensatz zur klassischen Kundenstrukturanalyse
muss das Marketing sich auf quantitative und qualitative Bestimmungsgrofien des
Kundenwertes stitzen.

Daesim Kern um die Etablierung einer Kunden Investitionsrechnung geht, erfordert
die Einfihrung des CLV-M eine vorausschauende Einschétzung des zu erwartenden
Gegenwartswertes der aktuellen und zukinftigen Zahlungsstrome, die die Geschéfts-
beziehung zum Kunden erzeugen. Die Vorhersage zukinftiger Zahlungsstrome stellt
nun eine besondere Herausforderung dar, insbesondere wenn sie kundenindividuell
durchgefiihrt werden soll. Die Modellierung jedes einzelnen Kundenverhaltens wére
extrem aufwendig und mit groRenUnschéarfen behaftet.

Deswegen werden in der Praxis mit den Techniken des Database-Marketing Kunden
mit dhnlichen Verhaltensweisen und Zahlungsstrukturen identifiziert, in Segmenten
zusammenfasst und dann versucht, fir diese Kundentyplogien bzw. Kundenklassen
die Zahlungsstrome und damit letztlich deren Vermdgensendwert zu prognostizieren.
Der Erfolg des CLV-M steht und fallt mit der adaquaten Segmentierung des Kun
denpotenzials und der Fahigkeit, Uber den Zeitverlauf die Migration von Kunden
zwischen den identifizierten Kundentypen und deren verbleibende , Kunden
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Lebenszeit” vorherzusagen. Ohne den Einsatz explorativer und prédiktiver Data Mi-
ning Verfahren sind diese Aufgaben kaum l6sbar.

Vorrangig geht es also bel der Umsetzung des CLV-M darum, fir das bestehende
Kundenportfolio jeweils den aktuellen Kundenwert sowie den prognostischen Ver-
maogensendwert zu berechnen und auf dieser Grundlage die Top-Kundensegmente zu
identifizieren und gesondert zu bearbeiten. Darliber hinaus missen die Auswirkun-
gen einzelner vertriebspolitischer Mal3nahmen auf den KundenVermogensendwert
in den einzelnen Segmenten bewertet werden.

3.4 Unterschiedliche Strategien beieinflussen den Kunden-
wert im Zeitverlauf

Mit unterschiedlichen Mal3nahmen erzeugt man einen unterschiedlichen Kunden-
wert. Je nach gewdahlter Strategie bzw. Mal3nahme verandern sich sowohl die aufzu-
wendenden Kosten fur die Kundenbewirtschaftung in den einzelnen Perioden und
somit der Vermdgensendwert des Kunden oder des Kundensegments (Abbildung 4).

MAorey
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o : .
Lass @xpansive acquisition

Abbildung 4. Idedfdl einer Kundenbearbeitungsstrategie, die mit geringeren Kosten hohere
Ertrége in einem spezifischen Kundensegment bewirkt (Serverworld, 2000).

Um ein optimales Kundenportfolio zu generieren reicht es also nicht die Kosten der
derzeitigen Kundenbearbeitung und Leistungserbringung den jeweiligen bisherigen
und zu erwartenden Ertrégen durch die Kunden gegenzuhalten und dann z.B. Uber
eine ABC-Analyse die unrentablen auszusortieren.

Es muss vielmehr fir jedes definierte Kundensegment abgeschétzt werden, welchen
Kundenwert unterschiedliche Strategien der Kundenbearbeitung, also Aquisition und
Bindung, haben. Es sind dann die Strategien bzw. Mal3nahmenbuindel zu wahlen, die
zu einem optimalen Kundenportfolio im Sinne eines maximalen Vermogensendwer-
tes fuhren. Hierbel sind auch die Restriktionen auf Seiten der Leistungserbringung zu



beachten, damit die Hinterlegung der jeweiligen Strategie auch ressourcenseitig be-
waéltigt werden kann.

Bel der mathematischen Modellierung ist zu beriicksichtigen, dass man sich bei der
Betrachtung der Kundensegmente nicht eindeutig vorhersehbaren Reaktionsketten
oder Entwicklungen gegeniibersient, sondern vielmehr einem dynamischen, sto-
chastischen Prozess. Zielt man auf die Prognose von Kundenmigrationen in komple-
xeren Zustandsrdumen (die zim Beispiel Uber eine einfache RFM-Segmentierung
abgeleitet wurden) und deren Nutzung zur optimalen Gestaltung von Mal3nahmen
Entscheidungen ab, bedarf es eines mathematisch-6konomischen Optimierungsver-
fahrens zur Ableitung der optimalen Entscheidungsregeln. Da es sich um en dyna
misches, stochastisches Optimierungsproblem handelt, sind hierfir markovsche Ent-
scheidungsprozesse prédestiniert, wobel Marketing- und Kundenbewirtschaftungs-
aufwand sowie Erlése vom Status oder Zustand des Kunden abhéngen. Die getroffe-
nen Mal3nahmeentscheide wiederum beeinflussen die Wahrscheinlichkeit, mit der ein
Kunde in einem bestimmten Ist-Zustand in der néchsten Periode in demselben 2+
stand verharrt, oder aber in einen der anderen definierten Zustande migriert.

Ein vergleichsweise einfaches Anwendungsbeispiel hierfir findet sich in der Reakti-
vierung inaktiv gewordener Kunden im Versandhandel. Die sogenannten Kunden der
Reaktivierung verursachen aufgrund ihrer geringen Responseraten erhebliche Kosten
in der Kundenbewirtschaftung. Die entscheidende Frage, die es zu beantworten gilt,
lautet: Wann sollte die Kundenbewirtschaftung und damit die Beziehung zum Kun
den abgebrochen werden? Pfeifer und Carraway (2000) zeigen in ihrem Artikel auf,
dass trotz des zunachst sehr ambitioniert wirkenden Ansatzes die Bestimmung des
optimalen Zeitpunkts fur die Beendigung einer Kundenbeziehung mit markovschen
Entscheldungsprozessen in der Praxis realisierbar ist.

4. Einsatz der Prozesskostenrechnung fir die
Berechnung des Kundenwertes

4.1 Grenzen der traditionellen Kostenrechnung

Waéhrend die Ertragskomponente zur Berechnung des Kundenlebenswertes meist di-
rekt aus den operativen Systemen bezogen werden kann, liegt der Schlissel fur eine
korrekte Rentabilitdtsanalyse in der Auswahl einer sachgemédl3en Methode fur die
Ermittlung und Zurechnung des Glter- und Dienstleistungsverzehrs, der im Rahmen
der betrieblichen Lestungserstellung entstanden ist.

Unterschiedliche Kundenbediirfnisse verlangen nach einer differenzierten Kunden
ansprache, so dass vielfach unterschiedliche Produkte oder Dienstleistungen Uber
mehrere Kandle an unterschiedliche Kundengruppen vermarktet werden. Fir die Be-
zifferung und Steuerung der im Rahmen jeder Mal3nahme verursachten Kosten ist die
industrielle Kostent und Leistungsrechnung nicht gut geeignet, da mit ihr gerade die
Differenzierung nach Mal3gabe des Verursachungsprinzips nicht ausreichend trenn
scharf nachvollzogen werden kann.
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Schwierigkeiten ergeben sich mit der traditionellen Kostenrechnung vor allem bei
der verursachungsgerechten Verrechnung der Gemeinkosten. Der Gemeinkosten
block macht insbesondere bei Dienstlei stungsunternehmen einen hohen Anteil an den
Gesamtkosten aus. Transparenzprobleme entstehen auch dadurch, dass traditionelle
Verfahren der Zuschlagskalkulation in der Regel von einer funktionsbezogenen Sicht
auf die Gemeinkosten ausgehen. Dies steht jedoch im diametralen Gegensatz zu der
Prozessorientierung, wie sie der CRM Philosophie zugrunde liegt.

4.2 Notwendigkeit eines prozessorientierten Ansatzes

Viele CRM-L6sungen nehmen die einzelnen Produkte als Ausgangspunkt fur die
K ostenberechnung: Sie gehen davon aus, dass der Ressourcenverbrauch fir die Leis
tungserstellung direkt proportional zur produzierten Menge ist. Die Gemeinkosten
etwa fur Marketing, Logistik, Vertrieb oder Lagerteltung, die sich nicht direkt ein-
zelnen Produkten zuordnen lassen, werden abhangig von der erstellten Leistungs
menge umgelegt. Auf diese Weise entsteht ein falsches Bild von der Kostenstruktur,
denn es gibt keine Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen der Leistungserstellung
und den angefallenen K osten.

In vielen Branchen Ubersteigen die Gemeinkosten die Ausgaben fur die eigentliche
Produktion - Automobilhersteller etwa geben mittlerweile mehr Geld fur den Ve-
trieb eines Auto als fir seine Produktion aus. Bezogen auf die Ermittlung der Kun-
denrentabilitét bleibt festzuhalten, dass wenn ein Unternehmen seine Gemeinkosten
nicht dem tatséchlichen Aufwand entsprechend auf die einzelnen Kunden umlegen
kann, ein verzerrtes Bild von deren Rentabilitét entsteht.

Da die Prozessorientierung durch den CRM-Ansatz bereits vorgegeben ist, liegt der
Gedanke nahe, entlang dieser Prozessflisse auch die Kosten fir die Leistungserbrin
gung zu ermitteln. Daher drangt sich die Prozesskostenrechnung geradezu als Ansatz
zur Losung der Kostenrechnungsproblematik gerade in dienstleistungsintensiven
Branchen an.

4.3 Einbindung der Prozesskostenrechnung in das CLV-M
Konzept

Ergénzend zu den klassischen Instrumenten der Kostenrechnung bietet die Prozess-
kostenrechnung fur spezifische Einsatzzwecke weitergehende analytische Moglich
keiten. Die Prozesskostenrechnung (,, Activity- Based- Costing”) wurde Mitte der 80er
Jahre in den USA entwickelt, um die Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kosten-
tréger zu verbessern.
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Abbildung 5. Das CAM-| Kreuz.*

Die Motivation hierfir war der standige Anstieg der Gemeinkosten, der durch die
wachsende Automatisierung der Fertigung und Bedeutung von indirekten Leistungs-
bereichen verursacht wird. Die Prozesskostenrechnung vermeidet die mit der An
wendung der Zuschlagskalkulation einhergehende Verzerrung in der Ermittlung von
Produkt-, Dienstleistungs- oder kundenspezifischen Kosten, indem sie die Kosten des
Ressourceneinsatzes verursachungsgenau auf die ausgeftihrten Prozesse verrechnet.
Produkte, interne und externe Dierstleistungen und Kunden werden so mit denjeni-
gen Kosten belastet, die sie auch tatsachlich verursachen.

Das Prozesskostenmanagement berechnet die Kosten nicht auf Basis der Produkte,
sondern geht von den einzelnen Aktivitaten aus, die fur sdmtliche Geschéftsprozesse
etwain der Produktion oder im Vertrieb notwendig sind (Abbildung 5). Diese Kosten
werden dann den einzelnen Kostentrdgern zugeordnet - und zwar Uber mehrere Kos-
tenstellen hinweg nach Mal3gabe des Aufwands, der nétig ist, um zum Beispiel die
Winsche der Kunden zu erfillen. Dabel werden die auf drei verschiedenen Ebenen
anfallenden Kosten zusammengefasst:

Die Einzelkosten, etwa die Materialkosten oder der Aufwand fUr das Erdffnen
eines neuen Kundenkontos, lassen sich volumenabhéngig einfach und direkt ei-
nem einzelnen Kunden oder Produkt zuordnen.

Die "batch-level costs’ fallen unabhéngig von der Menge der produzierten Gter
oder des durch einen Kunden generierten Umsatzes an und lassen sich ebenfalls
ohne Probleme Kunden oder Produkten zuschreiben. Ein Beispiel: Das Schreiben
einer Rechnung verursacht Kosten (flr Personal, Porto, Papier etc.) in einer Hi-
he, die nicht durch den Rechnungsbetrag beeinflusst wird - der Aufwand bleibt
der gleiche, ega ob sich die Rechnung auf zehn oder 10.000 Euro bel&uft. Wenn
durch das Schreiben von hundert Rechnungen Kosten von 30 Euro entstehen, so

! Veranderte Darstellung nach: The Consortium of Advanced Management-
International (CAM-1).
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verursacht jeder einzelne Kunde gleichermal3en Ausgaben von 30 Cent. Im G-
gensatz zu der traditionellen Kostenrechnung werden beim Prozesskostenmare-
gement die Kosten den Kunden also nicht proportional zur erbrachten Leistung,
sondern dem tatsachlichen Aufwand entsprechend direkt zugeordnet.

Die Zuordnung der Gemeinkosten: Wie kann etwa der Aufwand fur die weih
nachtliche Schaufensterdekoration auf die einzelnen Kunden umgelegt werden?.
Die Prozesskostenrechnung geht von der Annahme aus, dass sich in jedem Pro-
zessschritt die Kosten der dafir notwendigen vorbereitenden Aktivitdten sum-
mieren lassen: Jede Tétigkeit verbraucht Ressourcen, die fir Handlungen im Vor-
feld dieser Téatigkeit aufgewendet werden.

So entsteht eine Kausalkette, deren letztes Glied der Kunde ist: Die kundenfernen
Prozesse - etwa die Verwaltung des Lagers - gehen in der Berechnung der kunden-
orientierten Ablaufe auf. An der Spitze dieser Kalkulationspyramide steht der einzel-
ne Kunde: Das Unternehmen bekommt Auskunft dartiber, welchen individuellen An-
teil die jewelligen Kunden an den Kosten sémtlicher Geschéftsprozesse haben.

Ressourcen
Ausgaben Jahresabschluss

Betriebs-
stoffe

Betriebs-
einrichtung

Betriebs-
anlagen

Umlauf-
vermogen

Anlage-
vermdgen

\ N\ ] ceiatosr

s | X L)

Y ¥ K

Lieferung
Kund
Mérkte under von Kunden- °

" s bedirfnisse i
identifzieren e e Produ.kten ! Service
Services

o Fertigungs -
material

Léhne /
Gehélter

Forderungen

Geschafts-
e o flihrung

Kostenobjekte

Abbildung 6. Erfassung von Kostenunterschieden, die durch Produkt- und Kundendiversitét
erzeugt werden, im Rahmen der Prozesskostenrechnung.

Abbildung 6 zeigt beispielhaft anhand der Aktivitét ,, Kundenbedirfnisse Identifizie-
ren” wie die Prozesskostenrechnung vorgeht, um die durch die Interaktion mit dem
Kunden induzierte Ursache-Wirkungs-Kette nachzuvollziehen und auf dieser Grund-
lage die Kosten Verursachungsgerrecht zuzuordnen. Nur so lassen sich z.B. versteck-
te Kosten in der Kundenbearbeitung, insbesondere durch Abweichungen von Stan+
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dardprozessen wie eine individuelle Preisgestaltung, Produkt- und Vertragsmodifika-
tionen angemessen berticksichtigen.

5. Strategische Anwendungsbeispiele fir das
Konzept des CLV-M

5.1 Retentions- versus Akquisitionsstrategien

Unabhangig von der Art der Geschaftsbeziehung geht es aktivitdtsseitig im analyti-
schen CRM prinzipiell um die drei klassischen Betétigungsfelder des Database-
Marketing:

Neukundenakquisition

Aktivierung bestehender Kunden. Darunter fallen Stichworte wie , Retention®
(Kundenbindung), ,,Cross-Selling” (zusétzlicher Verkauf anderer Produkte), oder
,Up-Selling” (Verkauf hdherwertiger Produkte).

Entscheidungsfindung beziiglich der Reaktivierung inaktiver Altkunden bzw. un-
rentabel gewordener Kunden

Die Diskussion um den von Reichheld postulierten , Loyalitatseffekt® hat dazu g
fuhrt, dass Aktivierungs- und Kundenbindungsmal3nahmen in den letzten Jahren in
Literatur und Praxis zu dominanten Themen herangewachsen sind, wobel stets ein
Gegensatz zwischen Akquisitions- und Retentionspolitiken unterstellt wird. Ein um
fassendes CRM sollte jedoch in der Lage sein, unterschiedliche Kombinationen die-
ser Ansétze in seinen Ertrags- und Umsatzwirkungen zu bewerten und so Entschei-
dungshilfen fur die Vertriebs- und Marketingstrategie zu liefern.
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Das CLV-M-Konzept bietet das methodische Rahmenwerk, um solche strategischen
Fragestellungen einer Bewertung zuganglich zu machen. Ein stark vereinfachtes
ModelIbeispiel soll dies verdeutlicher?.

Ein hypothetisches Versandhandelsunternehmen hat die in der Abbildung 7 aufge-
fuhrten Eckdaten. Unternehmensziel ist es, die Anzahl der Kunden aufrecht zu erhal-
ten. Die kann durch eine verstérkte Kundenbindung (Retention) oder eine verstarkte
Akquisition erreicht werden. Um den Kundenstamm konstant zu halten, muss das
Unternehmen im Basis-Szenario durch Akquisitionen 24% ihres Kundenstamms pro
Zeiteinheit als Neukunden gewinnen. Diese Retentionsrate von 24% ergibt sich aus
der durchschnittlichen Kundenbindung von 4,2 Jahren. Darlber hinaus entstehen

Anzahl Kunden 500,000
Jahrliche Abgangsrate 24%
Mittlerer Jahrlicher Umsatz/Kunde SFr. 1,200

Umwandlungsquote in der

5%
Neukundenakquisition >

Stickkosten der Kundenansprache

in der Akquisition SFr. 25
Mittlere Dauer der 42
Kundenbeziehung :

Deckungsbeitrag (% vom Umsatz) 25%
Zinssatz 15%

Abbildung 7. Eckdaten eines hypothetischen V ersandhandel sunternehmens. Die Um-
wandlungsguote in der Akgusition it definiert als: 100* (Anzahl kontaktierter potentieller
Neukunden) / (Anzahl akquirierter Neukunden).

Akquisitionskosten von € 500,- pro Kunde. Bei Betrachtung eines Zeitraumes von 30
Jahren ergibt sich dann ein Vermdgensendwert in Héhe von € 509,- pro Kunde (Ab-
bildung 8).

Die Umwandlungsquote in der Neukundenakquisition (Ausgangswert: 5%) sowie die
Retentionsrate werden nun stufenweise um jeweils 10% verbessert bzw. verschlech
tert und jewells die Auswirkungen auf den Vermodgensendwert berechnet (Aus-
gangswert: € 509.- pro Kunde).

2 Das zahlenbeispiel vernachlassigt Aspekte wie unterschiedliche Kundenqualitaten, Migrations-
bewegungen von Kunden zwischen Qualitétsklassen oder —Segmenten, sowie ale Fragen, die mit
Sortimentsneigungen und ziel gerichteten Ansprachen mit unterschiedlichen Angebotstragern zu
tun haben.
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Periode (Jahre)
0 1 2 3 .. 30
Akquisitonskosten pro Kunde -500 -120 -120 -120 -120
Geaenwartswert der Kostenstréme -500 -104 -91 -79 -2
Deckungsbeitrag 300 228 228 228 228
Gegenwartswert der DB-Strome 300 198 172 150 3
Vermoaenswerte -200 94 82 71 2
Vermoagensendwert des Kunden €509
Vermodaensendwert des Portfolio € 254'562'900
Abbildung 8. Cash-Flow zur Berechnung des V ermdgensendwertes.
Prozentuale Veranderung des Vermdgensendwertes

80%

70% + *=====Jahrliche Abgangsrate

60% 7] e Umwandlungsquote in der Akquisition

50%

40%

30% + 2500 + 230(

20% -

10%

0%

-10%

-20%

-30%

-40% +-—28% + 25%

-50%

-60%

-70%

'80% T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

10% 8% 6% 4% 2% 0% 2% 4% 6% 8% 10%

Veranderung in Prozent

Abbildung 9. Prozentuale Verdnderung des Vermdgensendwertes bel
relativer Verdnderung der Abgangsrate und der Umwandlungsquote

Das Ergebnis in Abbildung 9 zeigt, dass die relativen Verdrderungen auf den Ver-
mogensendwert sich in beiden Féllen kaum unterscheiden. Dabei spielt die Aus
gangssituation beziiglich der Akquisitons-Stiickkosten, also die Stiickkosten fir e-
nen einzelnen Angebotstrager in der Akquisition, eine nicht unerhebliche Rolle fur
die relative Vorziglichkeit der Akquisitions- gegentiber der Retentionsstrategie (Ab-

bildung 10).
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Bei im Vergleich zum Ausgangswert um 50 % niedrigeren Stiickkosten € 12.50)
ergibt sich ein Vorteil fir die Retentionsstrategie, wahrend bei 50% hoheren Stiick-
kosten eine Fokussierung auf eine Verbesserung der Neukundengewinnung vorzu-
ziehen wére. Somit ist festzustellen, dass allgemeine Aussagen Uber das Fur und Wi-
der der einen oder anderen Strategie in der Form, wie sie von Reichheld vorgenom-
men wurde, kaum haltbar sind. Und das Konzept des Vermdgensendwertes eines
Kunden bildet eine methodisch saubere Grundlage, um solchen Fragedellungen
nachzugehen.

Akquisitions-Stickkosten: € 12,50

Parameter Veréanderung des Parameters
-10% +10%

Umvv.ar.u.jlungsquote in der 5.4% +4.4%

Akquisition

Abgangsrate +6.9% -6.9%

Akquisitions-Stuckkosten: € 37,50

Parameter Veranderung des Parameters

-10% +10%
mwandlun in der

Umwandlungsquote in de _478% +391%

Akquisition

Abgangsrate +379% -379%

Abbildung 10. Effekt der Akquisitions-Stiickkosten auf die Verénderung des Vermogen-
sendwertes.

Unterbleibt die rechnerische Erfassung des gesamten Kundenlebenszyklus', so ist es
bei spielsweise nicht mdglich, den Bezug zwischen individuellen Akquisitionskosten
und den zugehdrigen, erst in spéteren Perioden eingehenden Erldsen herzustellen.
Und somit ist eine betriebswirtschaftlich optimale Akquisitionspolitik in dem Sinne,
dass nur solche Kunden gewonnen werden, die langfristig einen positiven Beitrag zur
Maximierung des Unternehmensgewinns leisten, von vorneherein ausgeschlossen.
Fur die Neukundenakquisition muss das Rechnungswesen in Abhangigkeit vom
Kundenprofil den kinftig zu erwartenden Kundenwert als Eckwert zur Verfligung
stellen. Erst wenn man diesem Wert die (Kundenprofil-) spezifischen Akquisitions-
kosten gegentiberstellt, ist eine Einschétzung Uber die Vorteilhaftigkeit der Investiti-
on moglich.

Auch die Frage, ob ein Kunde sich amortisiert hat, oder nicht, l&sst sich nur Gber den
Vermogensendwert beurteilen. Diese Berechungen sind geeignete Schitisselindikato-
ren fir strategische Uberlegungen. Zum Beispiel erleichtern kurze Kapital-
Wiedergewinnungszeiten die Anpassung an sich wandelnde Gegebenheiten, etwa die
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Ausrichtung auf neue Zielgruppen. Andererseits gewahrleistet die Vermogenserd-
wert-Analyse einen besseren Einblick in betriebswirtschaftliche Zusammenhénge. So
weisen Schirmeister und Kreuz (2001) darauf hin, dass periodisch hohe Deckungs-
beitrége allein noch lange nichts Uber die Rentabilitét einer Kundenbeziehung aussa-
gen. Wie oben erwdhnt kommt es darauf an, die im Vergleich zum generierten Zah
lungstrom haufig sehr hohen Kosten der Kundenakquisition gegentiberzustellen.

Eine dhnliche Vorgehensweise ist zur Bestimmung des optimalen Zeitpunkts fur die
Beendigung einer Kundenbeziehung notwendig. Denn es macht wenig Sinn, wenn
ein Unternehmen ein Kundenportfolio bewirtschaftet, in dem z.B. weniger als die
Hafte des Kundenpotenzials einen positiven Deckungsbeitrag aufweist. Die allge-
meinen Glaubenssétze des CRM, die as Antwort auf dieses weitverbreitete Problem
angeboten werden (betreiben Se ,Up-Selling®, ,, Cross-Selling“, ,, Segmentierung®
und ,, Zielgerichtete Kundenansprache* und ihre Kunden werden aktiv und rentabel),
werden nicht zum Erfolg flhren, solange die betriebswirtschaftliche Perspektive des
Kundenwertes nicht die Grundlage der Mal3nahmensteuerung bildet. Der im Rahmen
der Investitionsrechnung ermittelte (prognostische) Vermogensendwert, der am Ende
der Beziehung mit dem Kunden erwirtschaftet wird, ist die relevante Erfolgsgrésse
zur Bestimmung einer optimalen Entscheidung. Selbstverstandlich gilt dies grund-
sétzlich fur die Gestaltung aller absatzpolitischer Mal3nahmen, also auch fir die Be-
reiche Kundenretention, Cross- und Up-Selling.

5.2 Beurteilung von Kundenbewirtschaftungsmethoden in
der Praxis

Trotz der hohen Mal3nahmenkosten werden heute in der Praxis vergleichsweise ein
fache Methoden zur Kundenbewertung eingesetzt. Haufig werden Aktionen nach
Maf3gabe des individuellen Response oder bestenfalls des Deckungsbeitrags bezogen
auf eine einzige Periode gesteuert. Aus dieser kurzfristigen, Vergangenheitsorientier-
ten Sichtweise resultiert zwangslaufig eine Reduzierung des Kundenstammes, wenn
nicht eine ausreichende Anzahl neuer Kunden geworben werden kann.

Selbst anspruchsvolle pragmatische Ansdtze wie das RFM-Modell (R=Recency;
F=Frequency; M=Monetary Vaue) weisen ein nachhaltiges Problem auf: die kurz-
fristige, zeitpunktbezogene Betrachtungsweise. Der 6konomische Wert eines Kunden
manifestiert sich nicht in einem einzigen Zeitpunkt. Dies ist vor alem bei nicht-
vertraglichen Kundenbeziehungen ein entscheidendes Problem. Der Endpunkt ist
nicht bekannt und deshalb ist es schwierig, gezielt auf eine Verlangerung der Bezie-
hung hinzuarbeiten.

Die Ubermaliige Fokussierung auf die Kundenretention birgt dabei Gefahren, denen
man sich auf Managementebene bewusst sein muss. So ist zum Beispiel ein Unter-
nehmen mit einer kleinen, sehr treuen Kundenbasis sehr exponiert im Falle eines Lie-
fer- oder Serviceausfalles, da innerhalb sehr kurzer Zeit der gesamte Kundenstamm
betroffen sein kann. Zudem hat eine sehr erfolgreiche Retentionspolitik mittelfristig
eine Alterung des Kundestammes und damit des Produkt- und Serviceportfolios zur
Folge, so dass es zunehmend schwieriger werden kann, neue, junge Kunden zu &k-
quirieren. Diesem Alterungsprozess muss man gezielt entgegen wirken, wobei drei
Schltsselfaktoren im Zentrum der Betrachtung stehen sollten: Retentionsrate, Akqui-
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sitionsrate, Alter der Neukunden. Insgesamt sind Retentionsstrategien von ihrer Na-
tur her defensive Strategien und kénnen nur eine Komplementierung einer erfolgrei-
chen, gezielten Akquisitionspolitik darstellen. Die Qualitét der Akquirierten Neu
kunden spielt eine zentrale Rolle, und der Vermdgensendwert ist das geeignete Krite-
rium zur Messung der Neukundenqualitét.

6. Schlussfolgerungen und Ausblick

Die Einfuhrung des CLV-M stellt erheblich héhere Anforderungen an Kundenda-
tenmanagement, Datenanal ytik, und Einbindung des Rechnungswesens als das , klas-
sische* Database Marketing. Insbesondere die prospektive Einschétzung des Gegen
wartswertes der aktuellen und zuklnftigen Zahlungsstrome aus der Geschéftshezie-
hung, und dies immer in Abhangigkeit von den getroffenen Bewirtschaftungsmass-
nahmen (Entscheidungsvariable) und des aktuellen ,Zustands® (im durch Segmentie-
rung definierten Kunden Zustandsraum) des Kunden, stellt eine besondere Heraus-
forderung dar. In der Praxis wird man mit den Techniken des Database-Marketing
Kunden mit dhnlichen Verhaltensweisen und Zahlungsstrukturen identifizieren, in
Segmenten zusammenfassen und versuchen, fir diese Kundentyplogien deren Ver-
mogensendwert zu prognostizieren.

Der Erfolg des CLV-M steht und fallt mit der adaquaten Segmentierung des Kun
denpotenzials und der Fahigkeit, Uber den Zeitverlauf die Migration von Kunden
zwischen den identifizierten Kundentypen (oder Kunden,, Zustande®) und deren ver-
bleibende ,, KundenLebenszeit* vorhersagen zu kdnnen. Fortgeschrittene explorative
und prédiktive Data-Mining-Verfahren sind hier unerlasslich.

Ohne eine integrierte, kundenzentrische Datenhaltung, die auch eine einheitliche und
historisierte Sicht auf alle finanzwirtschaftlichen Aspekte der Geschéaftsbeziehung
zum Kunden umfasst, ist CLV-M ebenfalls nicht denkbar. Die Anforderungen gehen
hier also deutlich Uber das hinaus, was im Rahmen von CRM Ublicherweise gefordert
wird. Sowohl Rechnungswesen als auch Marketing und Vertrieb miissen auf die ter-
mingenaue Erfassung und Auswertung der kundenspezifischen Zahlungsstrome aus-
gerichtet werden.

Obwonhl sich die Kostenrechnungsverfahren verbessert haben, ist die Nutzung neue-
rer Ansdtze wie der Prozesskostenrechnung in Vertrieb und Marketing, und insbe-
sondere im Rahmen von CRM-Systemen, noch wenig verbreitet. Die Prozesskosten
rechnung ist in der Lage, die Gesamtrentabilitét eines Kundenportfolios alein dx
durch zu verbessern, dass man einen Einblick in die Struktur der Kostenverursa-
chung durch Kunden erhélt. Dies ist die Voraussetzung dafir, die richtigen Mafl3-
nahmen im Kundenbeziehungsmanagement zu definieren und umzusetzen, so dass
z.B. unrentable Kunden durch ein segmentspezifisches Redesign des Kundenbezie-
hungsmodells wieder Gewinne erwirtschaften konnen. Hierbei kann man sich etwa
auf den Einsatz von kostenginstigeren Medien und Kanélen, wie Call Center und
Internet konzentrieren, sofern bekannt ist, bei welcher Kundengruppe dies zum E-
folg fuhrt und gleichzeitig die Transaktionskosten senkt.
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Im Rahmen der Kunderentabilitétsanalyse ist also die Wahl der richtigen Kostenkal-
kulationsmethode nur ein Mittel zum Erreichen des eigentlichen Zwecks. Eigentlich
geht es doch darum, die Erkenntnisse, die aus der Prozesskostenkalkulation gewon
nen werden, intelligent im Sinne des Unternehmensziel umzusetzen. Nicht das Wis-
sen ist interessant, sondern wie die Informationen genutzt werden und welche Hard-
lungsschritte sich daraus ableiten lassen.

Insgesamt ist das Konzept des Customer Lifetime Value Management unter Nutzung
der Prozesskostenrechnung eine logische Welterentwicklung des CRM-Gedankens.
Erst mit dem Ubergang zur Wertorientierung kann ein zentrales Versprechen des
CRM vollsténdig eingelost werden: durch das Verstandnis und die Beeinflussung
von Kundenverhalten die Rentabilitét des Kundenpotenzials zu verbessern.
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