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Kundenwertorientierte Unter nehmenssteuer ung

Zusammenfassung: |m Fokus des Beitrags steht der Wert von Kundenbezi ehungen.
Gerade fur Unternehmen deren Geschéftsgrundlage vorrangig auf immateriellen
Wirtschaftsgitern basiert, ermoglicht die Berlcksichtigung und aktive Steuerung
des Kundenbeziehungswerts Einflussnahme auf den Unternehmenswert. Der
Beitrag gibt nicht nur Aufschluss tiber die Berechnung des Kundenwertes, sondern
leitet aus diesem Handlungsempfehlungen fir Unternehmen ab. Uber die
Beeinflussung der einzelnen Parameter des Kundenwertes kann somit ein aktives
Kundenmanagement erreicht werden. Dabei erdffnet die dargestellte
kundenzentrierte Betrachtungsweise die Mdoglichkeit, Entscheidungen Uber
Investitionen in Kundenbindung oder Kundenakquisition wertmaximierend zu
gestalten. Es wird unter anderem aufgezeigt, dass entgegen der weit verbreiteten
Meinung Investitionen in Kundenbindung nur in bestimmten Fallen und nicht
generell  Akquisitionsinvestitionen Uberlegen sind. Des weiteren werden
Einflussfaktoren, wie positive oder negative Referenzwirkung von Kunden,
untersucht. Dabei wird festgestellt, dass eine positive Referenzwirkung
insbesondere den Wert von sogenannten Multiplikatorkunden trotz eines
moglicherweise geringen Wertes aus dem operativen Geschéft deutlich erhéhen
kann. Besondere Bedeutung kommt bei den Betrachtungen der Informations und
Kommunikationstechnologie zu, deren rasante Entwicklung sowohl bereits heute
als auch zukiinftig enormes Potenzial bietet, die Kundenbeziehung aktiv zu steuern
und damit den Kunden- und Unternehmenswert zu beeinflussen.

Schllsselworte: Customer Life Time Value, Kundenbeziehungswert, Referenzwert,
Unternehmenssteuerung, Unternehmenswert, Loyalitét, Kundenpr ofitabilitat,
Akquisition

1 Einleitung

Beim Aufkauf einzelner Telekommunikationsanbieter und erst recht bei der
jungsten Ersteigerung der UMTS Mobilfunklizenzen stehen Grof3investitionen in
Milliardenhdhe nur geringe bis gar keine Realwerte gegeniiber’. Entsprechend
heftig wurden und werden solche Investitionen in der Offentlichkeit und im
Wirtschaftleben diskutiert — bis hin zu Rucktrittsforderungen gegeniber dem
verantwortlichen Management. Bel Internet-Unternehmen sind Phéanomene wie

2 Neben der UMTS-Auktion August 2000 in Deutschland sei nur auf die Ubernahmen

von Orange damals durch D2 Mannesmann, und One 2 One durch die Deutsche
Telekom (beide 1999) verwiesen.



die Ablésung der Marktwerte vom Anlagevermogen, heftigste Diskussionen der
Berechtigung solcher Marktwerte und grof3e Kursschwankungen zu beobachten:
Amazon.com als , Flagschiff” der New Economy weist tber drei Jahre hinweg
eine Schwankung® von tiber 1600% auf (siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Kursverlauf von Amazon.com in den letzten drei Jahren, Stand 14.03.2001,
Queélle: http://www.comdirect.de

Von Fihrungskréften und Anaysten wird in diesem Zusammenhang immer
haufiger der Kunde al's Rechtfertigung fur Investitionen angefihrt. Weitergehende
Voraussetzungen dafir, dass sich eine solche Investition in Kunden als rentabel
erweist, werden in diesem Zusammenhang aber nicht erértert. Der Kunde bleibt in
der ext ernen Unternehmensbewertung ein Pauschalargument.

Auch in der unternehmensinternen Steuerung ist der Kundenwert eine bisher kaum
verwendete RechengréfRe. Nur wenige Unternehmen bewerten ihre Kunden. Es
stellt sich die Frage, aufgrund welcher Kriterien dann Uber Investitionen in
Kunden entschieden wird. Falls eine Kundenbewertung existiert, dann werden die
Kunden bestenfalls anhand ihrer aktuellen Umsétze oder Gewinne in Klassen
kategorisiert. Dabei bleibt die Tatsache unberiicksichtigt, dass nicht nur aktuelle,
sondern insbesondere auch zukinftige Gewinne den Wert eines Kunden
bestimmen. Grundlegende Fragen, wie zum Beispiel die Hohe der maximalen
Akquisitionskosten fur einen Neukunden oder die Vorteilhaftigkeit einer
Investition in eine  starkere  Kundenbindung  gegeniber einer
Neukundenakquisition, bleiben unbeantwortet. Der Einsatz von CRM-
Madhahmen kann aus diesem Grund nicht adaquat beurteilt werden. Gerade unter
wertorientierten  Gesichtspunkten sind Kunden ernsthaft as Asset der
Unternehmung zu betrachten. Dies lasst ihre Bewertung und die Kenntnis
relevanter, ihren Wert beeinflussender Steuergréf3en oder ,Werttreiber”

3 In der Grafik der comdirect Bank wird der Begriff ,Schwankung” verwendet, das
rechnerisch verwendete Mal3 konnte allerdings nicht ermittelt werden. In der
wissenschaftlichen Argumentation miisste die Volatilitét als Mal? verwendet werden.



unerlésslich erscheinen. Insbesondere sind davon Branchen wie der
Finanzdienstl ei stungssektor betroffen, in welchen langfristigen
Kundenbeziehungen eine hohe Bedeutung zukommt.

Das Thema Kundenwert wurde nur vereinzelt von der betriebswirtschaftlichen
Literatur aufgegriffen. Viele Verdffentlichungen konzentrierten sich auf eine der
beiden bisher aufgezeigten Sichtweisen zum Thema. Entweder der Kunde, dessen
Umsatz und die Umsatzrentabilitdt gehen als Annahmen in die externe
Unternehmensbewertung mit ein [CoKo00, S. 315ff], oder die Autoren ndhern
sich dem Kundenwert aus unternehmensinterner Sicht und stellen ihn als
Entscheidungskriterium fir Investitionen und Strategien in den Vordergrund
[Reic97, S. 47ff].

Unter der Pramisse einer ,Vaue-based view of the firm” entsprechen sich
Unternehmensbewertung und die Gréfien der Unternehmenssteuerung zunehmend
[Fréh0o, S. 223ff]. Dazu ist nicht nur eine Berilicksichtigung des Kundenwertes in
der Unternehmenssteuerung, sondern auch eine durchgéangige Sichtweise auf den
Kundenwert und dessen Verbindung zum Unternehmenswert erforderlich
[MaSt0o, S. 626ff]. Hier ist nachhaltiger Forschungsbedarf vorhanden.

Die vorliegende Arbeit soll einen ersten Schritt auf die geforderte durchgangige
Sichtweise des Kundenwertes darstellen. Anhand einer Barwertformel werden der
individuelle Kundenwert und seine Parameter diskutiert, es werden Implikationen
fir eine kundenwertorientierte Unternehmenssteuerung abgeleitet und die
Aggregation vom Kundenwert zum Unternehmenswert vollzogen. Dies kann als
Rahmen fur weitere Arbeiten dienen.

Dabei wird in vier Schritten vorgegangen: Zunéchst wird im folgenden zweiten
Kapitel ein grundlegendes Modell der Kundenbewertung basierend auf zukinftig
zu erwartenden Zahlungsstromen aufgestellt. Mit diesem Modell kdnnen
Entscheidungssituationen  wie  Kundenakquisition oder Investition in
Kundenbindung und mogliche Strategien zur Steigerung des Kundenwertes
abgebildet werden. Im dritten Kapitel wird das Grundmodell um spezielle
Gesichtspunkte erweitert: Es wird ein Weiterempfehlungsparameter und eine
maogliche Optimierung des Kundenwerts anhand des Akquisitionszeitpunktes des
Kunden diskutiert, bevor im vierten Kapitel die Werte aler Kunden eines
Unternehmens zu einem Unternehmenswert aggregiert werden. Die
Voraussetzungen fir eine Implementierung der Kundenwertrechnung in
Unternehmen sowie die Umsetzung daraus resultierender Strategien sind Thema
des abschlief3enden finften Kapitel s dieser Arbeit.



2 DasGrundmodell des Kundenwertes

2.1 Der Barwert des Kunden

Will man den Wert eines Kunden bestimmen, dann ist es sinnvoll, von den dabei
anfallenden heutigen und zukinftigen Zahlungsstromen auszugehen. Der Wert
eines Kunden besteht somit aus der Summe der jeweils auf den Gegenwartswert
abgezinsten kiinftigen operativen Cash—Flows' mit diesem Kunden abztglich der
Anfangsauszahlung der Akquisitionskosten A bei Neukunden. Diesen Kundenwert
definieren wir im Folgenden als Customer Lifetime Value (CLV). Die anfallenden
Cash—Flows werden in den Jahren x der Kundenbeziehungsdauer T mit einem
Kapitalkostensatz k abgezinst (in der Praxis wird hier oft der Weighted Average
Cost of Capital verwendet). Bei Bestandskunden liegen die Akquisitionskosten in
der Vergangenheit und sind deshalb fir den aktuellen Kundenwert nicht zu
berticksichtigen (A = 0). Der Cash—Flow kann in die Umsatzrentabilitét R und das
Umsatzvolumen V° zerlegt werden. Des Weiteren ist bei Bestandskunden zur
Ermittlung der Restdauer der Kundenbeziehung von der Gesamtdauer T das
bisherige , Alter” t der Kundenbeziehung abzuziehen, wobei bei Neukunden t
gleich Null ist.

Um kinftige Neukunden zu bewerten, ist deren Wert zum Akquisitionszeitpunkt
umn die Anzahl der Jahre zwischen Betrachtungszeitpunkt und
Akquisitionszeitpunkt y (y = 0 fir Bestandskunden und heute akquirierte
Neukunden) abzuzinsen.

Damit ergibt sich formal as Grundmodell des Kundenwertes:
GhaiR V0
0 g AR

CLV, =

A D

(e Y exY «t]

Mit Hilfe dieser Formel kdénnen die CLVs von Bestands— und von Neukunden
berechnet werden.

2.2 Einfache Implikationen der Barwertbetrachtung

Bei Unternehmensiibernahmen werden von den Beteiligten oftmals Preise fur
Kunden als Rechtfertigung fur den Kaufpreis des Unternehmens angegeben, die

4 Unter operativen Cash—Flows verstehen wir die Zahlungsstréme mit dem Kunden
ohne Ber(icksichtigung der Akquisitionskosten.

5  Bei Banken kann man unter der Umsat zrentabilitét beispielsweise die Zinsmarge oder
die Umsatzprovision auf Wertpapiertransaktionen verstehen. Das Umsatzvolumen ist
hierbei die Einlagen— oder Krediththe beziehungsweise der Transaktionsumsatz.



aus der Division des Kaufpreises durch die Zahl der Bestandskunden resultieren
[DeTe99]. Mit der Barwertformel des Kundenwertes lassen sich solche Angaben
analysieren. Eine erste eigentlich triviale Aussage der Kundenwertformel ist, dass
die Akquisitionskosten eines Kunden maximal so hoch sein durfen, dass der
Barwert des Kunden gerade noch positiv ist. Bei den angesprochenen
Ubernahmen 1999 in der Mobilfunkbranche wurden nach AuRerungen der
Beteiligten fur einen Kunden umgerechnet etwa 9300 DM beziehungsweise 13000
DM bezahlt. Beim Einsetzen Ublicher Branchendurchschnittswerte fir Umsatz,
Rentabilitdt und Kapitalkosten in die Formel ergibt sich jedoch, dass ein
Mobilfunkkunde selbst bei einer Kundenbeziehungsdauer von 55 Jahren gerade
einmal Akquisitionskosten von ungefdhr 1490 DM wert wére. Die derzeit
durchschnittliche Kundenbindungsdauer im Mobilfunkbereich liegt aber nur bei
etwa 4-6 Jahren. Die Manager der damals beteiligten Unternehmen halten dem
entgegen, dass es sich um strategische Investitionen handelt, die weiteres
Wachstum ermdglichen. Geht man jedoch von branchentblichen zusétzlichen
Subscriber Acquisition Costs (Akquisitionskosten je Neukunden) aus, dann
musste jeder Kunde bei heutigem Umsatz und heutiger Rentabilitét Garant fir die
Akquisition von 74 weiteren Kunden sein, also fir ein Wachstum von 7400
Prozent, damit sich die bezahlten Akquisitionskosten von 13000 DM gerade
amortisieren. Bedenkt man die bereits relativ hohe Marktdurchdringung in der
Mobilfunkbranche, so dirften derartige Wachstumsraten fraglich sein.

Fir eine genauere Analyse der Auswirkungen der Einflussparameter auf den
Kundenwert soll weiterhin am Beispiel eines Neukunden argumentiert werden.
Wir nehmen Akquisitionskosten in Hohe des operativen Cash—Flows des ersten
Jahres an und eine zu erwartende Kundenbeziehungsdauer von beispiel sweise drei
Jahren. Welche Mdglichkeiten ergeben sich fur ein Unternehmen, den Wert dieses
Kunden zu steigern? Das Unternehmen kdnnte entweder versuchen, den jahrlichen
Umsatz mit dem Kunden zu erhdhen oder bei gleichbleibendem Umsatz die
Umsatzrentabilitét zu verbessern. Beides erhoht aufgrund eines gestiegenen Cash-
Flows den Kundenwert. So bewirken sowohl die Umsatzerhéhung um zum
Beispiel 10 Prozent wie auch die Rentabilitétserhéhung um 10 Prozent ceteris
paribus bei drei Jahren Kundenbeziehungsdauer eine Erhéhung des Kundenwertes
um 16,2 Prozent. Alternativ kann das Unternehmen durch Mal3nahmen der
Kundenbindung die Kundenbeziehungsdauer T verlangern. Eine Verlangerung der
Kundenbeziehung um 33 Prozent (zum Beispiel von drei auf vier Jahre) bewirkt
eine Steigerung des Kundenwertes um 45,9 Prozent. Da also diese isolierten
Auswirkungen der einzelnen Parameter erheblichen Einfluss auf den Wert des
Kunden haben, sollten diese Parameter in den Mittelpunkt des
Unternehmensinteresses gestellt werden. Noch interessanter werden die aus der
Barwertformel abgeleiteten Ergebnisse fur die Unternehmenssteuerung, falls es zu
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Parametern kommt.



2.3 Die Cash-Flow=Struktur im Zeitablauf

Um die Wechselwirkungen zwischen den Einflussparametern der Barwertformel
analysieren zu konnen, ist eine genauere Betrachtung der operativen Cash—Flows
erforderlich. Empirisch lasst sich in vielen Branchen en mit der
Kundenbeziehungsdauer seigender Cash—Flow—Verlauf je Kunde feststellen. So
haben Bain & Company [Reic97, S. 53ff] in verschiedenen Branchen die
durchschnittlichen Verlaufe der Cash—Flows (hierbei handelt es sich um operative
Cash—Flows abzuglich Akquisitionskosten) in den ersten funf Jahren der
Kundenbeziehung erhoben (vgl. Abbildung 2). In den betrachteten Branchen
ergab sich eine Cash-Flon-Steigerung mit zunehmender Dauer der
Kundenbeziehung.

Dabel sind die Akquisitionskosten fiir den negativen Cash—Flow des ersten Jahres,
beziehungsweise fir den Cash—Flow—Anstieg vom ersten zum zweiten Jahr
verantwortlich. Die weitere Steigerung der Cash—Flows nach dem zweiten Jahr
lasst sich vor allem durch Umsatzwachstum und verbesserte Renditen [Reic97, S.
53ff] erklaren. Die Kunden kaufen bei Zufriedenheit und léngerer
Kundenbeziehungsdauer auch andere Produkte oder Dienstleistungen des
Unternehmens oder erhdhen die Bestellfrequenz. Bessere Umsatzrenditen
basierend auf Kosteneinsparungen entstehen dadurch, dass Kunde und
Unternehmen sich bereits kennen.
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Abbildung 2: Cash—Flow—Muster im Verlauf des Kundenlebenszyklus [Reic97, S. 53]

Neukunden missen erfasst werden, haben einen erhéhten Beratungs— und
Servicebedarf und kennen die Produktpalette des Unternehmens nicht. Deshalb
falt fur sie mehr Aufwand an. Geht man von einem Cash—Flow—Wachstum bei
zunehmender Dauer der Kundenbeziehung aus, stellt sich die Frage nach dem
Ende des Wachstums. Dieses kommt zu einem Stillstand, falls der Kunde alle
seine Geschéfte innerhalb der jeweiligen Branche mit dem betrachteten
Unternehmen tétigt. Auch dem Cross-Selling in andere Branchen (,Share of
Wallet” as ZielgrofRe) sind durch das verfligbare Einkommen des Kunden
(,Wallet”) Grenzen (gesetzt. Ebenso sind die Mdglichkeiten von
K osteneinsparungen begrenzt. Die Daten aus der Bain—Studie belegen aber, dass
in den meisten Branchen die erzielten Cash—Flows zumindest (iber mehrere Jahre
hinweg anwachsen. So ist etwa in der Kreditkartenbranche ber mindestens 20
Jahre Kundenbeziehung hinweg ein sténdiges Gewinn—Wachstum vorzufinden
[Reic97, S. 68]. Die Wachstumsgrenze wird anscheinend innerhalb der
durchschnittlichen Kundenbeziehungsdauer nicht erreicht. Dieser steigende Cash—
Flon—Verlauf wird im Folgenden vereinfachend mit einem Kkonstanten
Wachstumsfaktor modelliert. Findet man diese Cash—Flow-Struktur in einer
Branche vor (oder ist eine solche Cash—Flow-Struktur durch Cross—Selling—
Strategien zu erreichen), dann bewirkt eine Loyalitétssteigerung eine stérkere



Erhdhung des Kundenwertes als im Falle konstanter Cash—Flows. Eine Erhéhung
der Kundenbindungsdauer um zum Beispiel ein Jahr fihrt nicht nur zu einer um
ein Jahr langeren ,Nutzung” des Kunden (sogenannter Volumeneffekt im
Kundenstamm), sondern auch zu einer gleichzeitigen Cash—Flow—Erhdhung im
zusétzlichen Jahr.

2.4 Der Einflussder Cash-Flow-Struktur auf den
Kundenwert

Die Auswirkung dieses Effektes auf den Kundenwert ist abhéngig vom Verhdtnis
zwischen Cash—Flow—Wachstumsfaktor und Kalkulationszinssatz k. Folgendes
Beispiel soll die Wirkungsweise illustrieren: Bei konstanten Cash—Flows und
Akquisitionskosten  fuhrt, wie oben aufgezeigt, eine Steigerung der
Kundenbeziehungsdauer von drei auf vier Jahre zu einem 45,9 Prozent héheren
Kundenwert. Ein zusédtzliches Cash—Flow—Wachstum von jéhrlich 5 Prozent
bewirkt eine Zunahme des Kundenwertes um 49,3 Prozent. Liegt das Cash-Flow—
Wachstum aber mit 15 Prozent Uber dem Kalkulationszinssatz, dann bewirkt die
Steigerung der Kundenbeziehungsdauer um ein Jahr einen Zuwachs des
Kundenwertes von 94,5 Prozent. Analog zum Kreuzproduktphéanomen ist die
kombinierte Auswirkung also grofer als die Summe der Einzeleffekte von
Umsatzwachstum und L oyalitétssteigerung.®

Welche Implikationen ergeben sich hieraus fur die Unternehmenspraxis? Liegen
aktuell bei stabilen Kundenkontakten noch keine wachsenden Cash—Flow—
Strukturen vor, so gilt es, diese anzuvisieren. Dies wére zum einen durch eine
Verbesserung der  Umsatzrendite  Uber  den  Zeitablauf  hinweg
(Rationalisierungspotenziale Uber die Zeit) zu erreichen, zum anderen aber auch
durch eine zunehmende Erhthung des Umsatzes je Kunde, zum Beispiel durch
Cross-Selling—Strategien. Am wirksamsten erweist sich dabei Cross-Selling in
hochmargige Geschéftsfelder. Kommt zur Voraussetzung wachsender Cash-
Flow—Strukturen eine Erhéhung der Kundenbindung hinzu, so wird der Wert des
Kunden fir das Unternehmen nachhaltig gesteigert. Mit dem kombinierten Effekt
einer Loyalitétsteigerung bei gleichzeitigem Cash—Flow—Wachstum lassen sich
die empirischen Ergebnisse von Nader [Nade95] und Reichheld [Reic97, S86ff]
erkldren, wonach die Kundenloyalitdt mal3geblich den Unternehmenserfolg
beeinflusst. Auch aktuelle Unternehmensstrategien, wie zum Beispiel der
Strategiewechsel im Jahr 2000 bei Amazon.com, lassen sich aufgrund dieser
Aussagen der Barwertformel des Kundenwertes nachvollziehen.

6  Einzeleffekt des Cash—Flow—Wachstums bel gleicher Dauer der Kundenbeziehung
von 3 Jahren: 24,6 Prozent. Einzeleffekt bel konstanten Cash—-Flows und
Loyalitétssteigerung von 3 auf 4 Jahre: 45,9 Prozent.



2.5 Invedtitionen in die Kundenbeziehung ver sus Akquisition
von Neukunden

Die vorstehenden Ausfihrungen zeigen, wie stark sich Verénderungen der
Einflussgrofien des Kundenwertes auf den CLV eines Kunden auswirken kdnnen.
Die positive Beeinflussung ist allerdings meist nur Uber entsprechende
Investitionen in die Kundenbeziehung zu erreichen. Investitionen kénnen aber
auch in die Akquisition von Neukunden flief3en. Es stellt sich somit die Frage,
welche der beiden Investitionsalternativen den héheren Wertzuwachs fur das
Unternehmen generiert. Hierzu hort man héufig die These, dass Investitionen in
die Verlangerung der Kundenbeziehungsdauer profitabler sind als
Neukundenakquisitionen. Inwieweit diese Aussage allgemeine Gultigkeit besitzt,
soll im Folgenden untersucht werden.

Betrachtet man einen Bestandskunden, fur welchen die Akquisitionskosten gerade
erst bezahlt wurden, unter der Annahme konstanter Cash—Flows’ (R” V)

wahrend der Dauer T der Kundenbeziehung, soist sen

(1+k) -1

CLV =R’ V’
1+ k)T K

)

Wir nehmen nun an, dass sich die Kundenbeziehungsdauer T ausgehend von einer
Grunddauer b durch Investitionen G, in die Kundenbeziehung steigern 18sst.

Geht man davon aus, dass die Zunahme von T mit steigendem G, abnimmt
(zundchst lasst sich durch geringe Investitionen ein Anstieg der
Kundenbeziehungsdauer erzielen, eine weitere Verlangerung ist jedoch nur durch
erhohte Investitionen moglich), das heif3t eine Funktion T(G) konkav verlauft, so
| &sst sich dieser Zusammenhang bei spiel swei se fol gendermal3en beschreiben:

T=b+G ;al [0;) 3)
Damit ist der
CLV(G,) = Rkv - Rkv' (L+K)®® (4)

Der mogliche Wertzuwachs eines Bestandskunden WZB(G,) durch zusétzliche
Investitionen in Hohe von einer Geldeinheit ergibt sich somit aus der ersten
Ableitung der CLV(G)-Funktion bei bisher in die Kundenbeziehung getétigten
Investitionen G,:

7  Eine Beriicksichtigung steigender Cash—Flows verandert die betrachtete Systematik
nicht, sondern wiirde lediglich die Komplexitét erhéhen.



a RV’ In(1+k), (1+k)»eba-b, G2t
K b

©)

WZB(G,) = CLV'(G,) =

Es kann gezeigt werden, dass diese Funktion in G, fallend ist, das heif3t dass jede
zusétzlich in die Erhéhung der Kundenbeziehungsdauer investierte Geldeinheit
einen niedrigeren Wertzuwachs bewirkt.

Zu beachten ist dabei, dass eine natlrliche Obergrenze fir die maximale
Kundenbeziehungsdauer Tna (> b) existiert. Investitionen sind somit einerseits
nur bis zum Erreichen von T in Hohe von
1

G = (Tmalx - b)a (6)
sinnvoll. Andererseits muss durch die Investition einer weiteren Geldeinheit ein
Wertzuwachs > 1 erzielt werden, um profitabel zu sein:

a’ RV’ Inl+k),

K LK) L+k)® "G ' >1 (7)

WZB(G, ) =

Damit kann meist ein Gyofitner bErechnet werden (zum Beispiel Uber die
Anwendung des Newton— oder des Regula Fals—Verfahrens), ab welchem
zusédtzliche Ausgaben keinen Netto—Wertzuwachs mehr erzeugen. Wenn keine
positiven G, existieren, die die obige Ungleichung erfiillen, so bedeutet dies, dass
jegliche Investition zur Steigerung der Kundenbeziehungsdauer ékonomisch nicht
sinnvoll und sogar wertvernichtend ist.

Bei reinen Akquisitionsinvestitionen in Hohe von G (G, = 0) lasst sich der
Gesamtwert der akquirierten Neukunden (CLV der akquirierten Kunden) WA(G,)
aus dem Produkt der akquirierten Neukundenzahl (G/A) und dem Wert eines
Neukunden (ohne dessen Akquisitionskosten A) mit
WAG,) = 22 Edﬂ RV (+k)r?
A & k k

8
berechnen. Der Wertzuwachs bei Akquisitionsinvestitionen in Hohe von einer
Geldeinheit ergibt sich aus:
1, sR'V RV, %o
WZA(G,) =WA'(G,) =— (éé?—-  ram (1+ k) b 2=VVZA 9
A é kK k [}

Dieser Wert ist von G unabhangig und somit konstant. Daraus folgt, dass im
Unterschied zu Kundenbindungsinvestitionen bei der Akquisition mit jeder



investierten Geldeinheit der gleiche Wertzuwachs erzielt werden kann. Damit
Akquisitionsinvestitionen generell 6konomisch Sinn machen, muss dieser
Wertzuwachs wie bei den K undenbindungsinvestitionen groRer eins sein®

Geht man nun von einem investierbaren Betrag G aus, welcher entweder in die
Kundenbindung (G = G)) oder die Kundenakquisition (G = G) investiert werden
kann, so lassen sich die beiden Investitionsalternativen Uber die Differenzfunktion
der Grenzwerte analysieren. Hierbel entspricht G =G, = G;:

WZD(G) =WZB(G) - WZA =

a’ R"V’ In(L+k), 1+K) G- 1, gd? V. RV, (L+K)
k” (1+k)" A e k K
(10)

Man erkennt, dass die Differenzfunktion der Grenzwerte in den Bereichen positive
Werte fir bestimmte G annimmt, in welchen Kundenbindungsinvestitionen einen
hoheren Wertzuwachs als die Akquisition von Neukunden bewirken. Die
Differenzfunktion fallt monoton mit positiven Investitionen in Héhe von G.°
Deshalb lasst sich ein Investitionsniveau G* berechnen, ab welchem die
Akquisition profitabler als Kundenbeziehungsinvestitionen und daher diesen
vorzuziehen ist. G* ergibt sich aus WZD(G) = 0. Sollte diese Gleichung keine
positive Loésung (G* < 0) besitzen, ist die Akquisition immer besser als die
K undenbeziehungsinvestition.*°

Der Zusammenhang zwischen CLV(G), WZB(G), WA(Gy), WZA und WZD(G)
ist in der folgenden Graphik verdeutlicht:

8 Diese Bedingung ist trivial. Sie bedeutet nichts anderes, als dass der CLV eines
Neukunden grofer als seine Akquisitionskosten sein muss, damit die Akquisition
profitabel ist.

9  Esléasst sich zeigen, dassWzD’(G) < 0.

10 Esgilt: WZD(1) <00 WZB(G) < WZA(G) fiir G > 0.
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Abbildung 3: Kundenbindung versus Kundenakquisition

Esist ersichtlich, dass in der dargestellten Situation links von G*, in welchem der
Grenzwert der Kundenbindungsinvestition dem Grenzwert der Kundenakquisition
entspricht (WZA = WZB(G*)), die Differenzfunktion der Grenzwerte WZD(G)
positiv ist. Dies bedeutet, dass in diesem Bereich eine Investition in
Kundenbindung einer Akquisition vorzuziehen ist. Ab G* erzeugt die
Kundenakquisition dagegen einen hoheren  Wertzuwachs as die
Kundenbindungsinvestition.

Zurickkommend auf die anfanglich gestellte Frage nach der besseren
Investitionsalternative sind zur Beantwortung aufgrund der bisherigen
Modellierung finf verschiedene Situationen zu unterscheiden:

Weder die Investition einer Geldeinheit in die Akquisition eines Neukunden
noch in die Erhéhung der Kundenbeziehungsdauer eines Bestandskunden ist
O6konomisch sinnvoll (WZA < 1, WZB(1) < 1): Es sind keine weiteren
Investitionen in Neu— oder Bestandskunden zu tétigen.

Die erste Geldeinheit kann gewinnbringend in die Akquisition, aber nicht in
die Kundenbeziehungsdauer investiert werden (WZA > 1, WZB(1) < 1): Nur
die  Neukundenakquisition, nicht aber die  Erhthung der
Kundenbeziehungsdauer generiert Wertzuwachs.

Die erste Geldeinheit kann gewinnbringend in die Erhéhung der
Kundenbeziehungsdauer, nicht aber in die Akquisition investiert werden
(WZA < 1, WZB(1) > 1). Es sind solange Investitionen in die
Kundenbeziehungsdauer zu tatigen, bis zusétzliche Investitionen keinen
Wertzuwachs generieren (WZB(G,) = 1) oder die maximale Dauer T der



Kundenbeziehung erreicht ist. Es ergibt sich ein optimaler Investitionsbetrag
in Hohe von Gbpt = min { Guax, Gbrofitabd}-

Die Investition der ersten Geldeinheit in die Akquisition und in die Erhéhung
der Kundenbeziehungsdauer ist 6konomisch sinnvoll (WZA > 1, WZB(1) >
1), der anféngliche Wertzuwachs bei Akquisition von Neukunden ist jedoch
hoher as bei Investitionen in die Kundenbeziehungsdauer (somit ergibt sich
WZA > WZB(1) > 1): Die Neukundenakquisition ist ©6konomisch
vorteilhafter als Kundenbindungsinvestitionen.

Die Investition der ersten Geldeinheit in die Akquisition und in die Erhéhung
der Kundenbeziehungsdauer ist 6konomisch sinnvoll (WZA > 1, WZB(1) >
1), der anfangliche Wertzuwachs bei  Investitionen in die
Kundenbeziehungsdauer ist jedoch hoher als bel der Akquisition von
Neukunden (somit ergibt sich 1 < WZA < WZB(1)): Bis zu einem
bestimmten Geldbetrag Gpe = Min{ G*, Gnax Grotitane} SiNd Investitionen zur
Steigerung in die Kundenbeziehungsdauer sinnvoll. Ab diesem Betrag sollte
in die Neukundenakquisition investiert werden.

Zusammenfassend kann man erkennen, dass die Aussage , Investitionen in die
Erhéhung der Kundenbeziehungsdauer sind besser als die Akquisition von
Neukunden” keine pauschale Gultigkeit besitzt. Sieist nur in der zweiten Situation
und bedingt in der letzten Situation richtig. Um optimae
Akquisitionsentscheidungen treffen zu konnen, ist die genaue Analyse der
Kundenwerte in  Zusammenhang mit den Wertzuwachsen durch
Neukundenakquisition notwendig.**

3 Erwaeterungen des Grundmodells

3.1 Optimierung des Akquisitionszeitpunktes bel
alterskorrelierten Umsatzen

Die im zweiten Kapitel gewonnenen Aussagen bezlglich der Anwendung des
CLV-Konzeptes basieren auf der in einigen Félen zutreffenden Annahme
konstanter oder steigender Cash—Flows ab Beginn der Kundenbeziehung. Denkbar
ist jedoch auch der Fall, dass Umsétze nicht mit der Dauer der Kundenbeziehung,
sondern mit dem Alter des Kunden korreliert sind. Vorstellbar ist dies

11 Beispiel: Fira =0,5;b = 3; RV =200; A = 300; k = 10 Prozent; Tmax = 50 ergibt
sich, dass Invegtitionen in Hohe von 163 Geldeinheiten in die Verldngerung der
Kundenbeziehungsdauer eines Bestandskunden von 3 (= b) auf 15,8 Jahre und
anschlielRend weitere Investitionen in die Akquisition eines Neukunden optimal sind.



beispielsweise fir die Finanzdienstleistungsbranche. Bei Berufseinstieg in einem
bestimmten Alter kdnnte ein Anlagevertrag Giber vermégenswirksame Leistungen
abgeschlossen werden, etwas spéter eventuell ein Kredit zur PKW—Finanzierung,
mit Heirat oder dem ersten Kind eine Risiko—Lebensversicherung und im
mittleren Berufsleben eine Baufinanzierung. Fir den Finanzdienstleister kdnnen
so abhangig von unterschiedlichen Lebensabschnitten schwankende Cash—Flows
entstehen (vgl. Abbildung 4). Solche altersabhangigen Szenarien kdnnen auch auf
andere Branchen zutreffen.

Deckungs
beitrag |
4
Kunde lebt mit Geburt des ersten Kindes Bendtigt Geld
Partnerin zusammen fir Pensionierung
(ohne Kinder) / , /
/\ Normales
\Leben
Break-even auf
Stufe DB | Eltern ertffnent \ / \
Jugendspar- g \
k/onto Kinder ziehen aus
—
c/:/:\f:::::::::::::
10 20 30 40 50 60 70 80 Alter

Abbildung 4: Profitabilitat eines Kunden nach Lebensereignissen [Dubs98, S. 72]

In derartigen Fallen ist die Hohe des CLV eines Kunden von seinem
Akquisitionsalter abhangig. Falls in einem Unternehmen das Budget zur
Akquisition von Kunden begrenzt ist, sind Kunden in dem Alter zu akquirieren, in
welchem ihr CLV amhdchstenist.

Aus diesem Grund kann es sinnvoller sein, einen Kunden in einem hoheren Alter
an Stelle eines anderen jingeren Kunden zu akquirieren, obwohl beide eine
gleiche durchschnittliche Kundenbeziehungsdauer aufweisen. Zu beachten ist
hierbei jedoch, dass eventuell mit dem Alter des Kunden steigende
Akquisitionskosten die Barwertvorteile durch eine Optimierung des
Akquisitionszeitpunktes aus Cash-Flow-Aspekten kompensieren oder sogar
Uberkompensieren kénnten. Ebenso kénnte die Dauer der Kundenbeziehung vom
Akquisitionsalter abhangig sein. Beide Effekte sind in die korrekte Bestimmung
des Kundenwertes einzubeziehen.

In der Praxis sind verschiedene Ansétze zur Optimierung des Akquisitionsalters
erkennbar. Finanzdienstleister wie die Deutsche Bank Private Banking
konzentrieren ihre Akquisitionsbemihungen auf vermégende Privatkunden mit
hohen Cash—Flows und Vermogen und nehmen insofern hohe Akquisitionskosten
in Kauf. Eine &nliche Strategie verfolgte die Advance Bank, anderte diese jedoch
aufgrund langsamen Kundenwachstums und Verlusten wegen hoher



Akquisitionskosten 1997/98 ab. Entgegen diesem Ansatz fokussiert MLP ihre
Bemiihungen auf Hochschulabsolventen, wohl in der Hoffnung, aktuell niedrige
Ertrége (aber auch relativ niedrige Akquisitionskosten) durch hohe
Zukunftsertrage ausgleichen zu kénnen.

3.2 Der Referenzwert des Kunden als Einflussfaktor auf den
CLV

Aufbauend auf den  Uberlegungen zur  optimalen Wahl  des
Akquisitionszeitpunktes konnte ein Kundenmanager auf den Gedanken kommen,
die Kundenbeziehung im Falle negativer Cash—Flows in spéteren Jahren friher als
vom Kunden gewiinscht zu beenden. Wie wird jedoch diese ,Optimierung” in
Form einer Verkiurzung der Kundenbeziehungsdauer von einem Kunden
aufgefasst? In den bisherigen Betrachtungen von Kundenbez ehungswerten blieb
ein wichtiger Aspekt unberiicksichtigt: die Referenzwirkung von Kunden.
Personen nehmen durch ihre Meinungsauf3erungen tber die Unternehmen, bei
welchen sie Kunde sind, Einfluss auf potenzielle Neukunden. Bei positiver
(negativer) Mund-zu—Mund-Werbung wird eine beeinflusste Person eher
(weniger) geneigt sein, ebenfalls Kunde des Unternehmens zu werden als vor der
Beeinflussung. Fur das Unternehmen wirkt sich dies in veranderten
Akaquisitionskosten aus. Wére es richtig, diese Akquisitionskostendnderung dem
Neukunden zuzurechnen? Wohl nicht, da sie ursachlich durch die Einflussnahme
des Bestandskunden herbeigefiihrt wurde und somit diesem zuzuordnen ist.
Entsprechend dieser Argumentation ist die Referenzwirkung in der folgenden
CLV—-Formel als die Summe der Aquisitionskostenanderungen Ay «, welche bei
der Anzahl a; beeinflusster Neukunden jeweils innerhalb eines Jahres x'
hervorgerufen werden, dargestel|t:*?

& An, °
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Zu beachten ist dabei, dass die Dauer der Referenzwirkung RE nicht auf die Dauer
der Kundenbeziehung beschréankt ist, sondern gerade bei negativen Erfahrungen
des Kunden wesentlich langer andauern kann. Bei der Zurechnung von
Akquisitionseinsparungen ist darauf zu achten, dass keine doppelte
Berticksichtigung in Form von zu niedrig zugerechneten
Akquisitionsauszahlungen beim Neukunden erfolgt. Zusétzlich ist die Forderung

12 Laut [Naum95, S. 129] ist eine Berechnung von Referenzen mittels Conjoint—Analyse
maglich.



zu stellen, dass Akquisitionseinsparungen korrekt auf mehrere Bestandskunden
aufzuteilen sind, falls ein Neukunden von unterschiedlichen Bestandskunden
beeinflusst wurde.

Die Einbeziehung des Referenzeffektes bei der CLV-Ermittlung legt nahe,
insbesondere auf Multiplikatorkunden zu achten. Das sind Kunden, welche auf
eine relativ grofe Anzahl interessanter, potenzieller Neukunden Einfluss nehmen
konnen. Trotz eines niedrigen CLV ohne Referenzwirkung kann sie ihr Gesamt —
CLV aufgrund positiver Werbung zu sehr wertvollen Kunden machen. Von
einigen Unternehmen wird diese Tatsache durch ,Kunden werben Kunden”—
Programme gefdrdert und honoriert.

Dennoch ist der Fall denkbar, dass es bei Kunden, welche nur eine geringe
Referenzwirkung aufweisen, sinnvoller ist, die Kundenbeziehung vorzeitig zu
beenden und geringe Nachteile durch negative Referenz in Kauf zu nehmen um
anhaltend negative Cash-Flows zu eliminieren.

Den Referenziiberlegungen kommt gerade durch die technol ogische Entwicklung
eine bestandig wachsende Bedeutung zu. Uber die im Internet vorhandenen
Angebote ist die AuRerung und Verbreitung der eigenen Meinung immer besser
moglich, wodurch die Anzahl der erreichten Personen wachst (vgl.
Meinungsportale wie z.B. http://www.epinions.com, http://www.forium.de oder
http://www.dooyoo.de).

In der Literatur wird auch der Informationswert eines Kunden als
Wertkomponente diskutiert, der im Unternehmen durch Rlckmeldungen des
Kunden zur Verbesserung der Produktqualitdt und von Produktions- oder
Marketingprozessen entstehen kann. Da dieser jedoch als nicht—monetarisierbar
gilt, findet er in den vorliegenden Formeln der Kundenwertrechnung keine
Berticksichtigung [ComQ0, S. 233].

4 De Unternehmenswert auf der Basisvon
Kundenbeziehungswerten

Im Folgenden sollen nun die individuellen Kundenwerte, deren Konzept in den
vorangegangenen Kapiteln naher erlautert wurde, auf Gesamtunternehmensebene
zum Unternehmenswert aggregiert werden. Wir sehen in der Berlicksichtigung der
individuellen  Kundenwerte die  Madoglichkeit,  Unternehmenssteuerung
wertorientiert zu gestalten. Indem die individuellen Kundenwerte as
Ausgangsbasis fur den Unternehmenswert herangezogen werden, finden somit die
Kunden in Form der bewerteten Kundenbeziehungen konkret als Asset eines
Unternehmens Beriicksichtigung. Damit wird letztendlich der Tatsache Rechnung
getragen, dass langfristig gesehen in den Kunden das Potenzial liegt, Wert flr das



Unternehmen zu generieren. Unserer Meinung nach kann auf Basis der
Kundenbeziehungen ein Unternehmenswert abgebildet werden, der auf adaquaten
Bewertungsmal3stdben beruht. Hierdurch steht ein Instrument zur Verfligung,
welches gerade bei der Bewertung von Unternehmen mit geringen Realwerten
Unterstiitzung bietet.

Neben den individuellen CLVs missen im Zuge der Unternehmensbewertung
alerdings zusétzlich noch fixe Auszahlungen beriicksichtigt werden, die sich nicht
einem einzelnen Kunden und somit einem konkreten CLV zurechnen lassen.
Selbstverstandlich ist auch bei diesen nicht zurechenbaren fixen Auszahlungen
eine Barwertbetrachtung notwendig, wodurch es erforderlich wird, diese
Auszahlungen eines bestimmten Jahres auf den Betrachtungszeitpunkt zu
diskontieren. Der Unternehnenswert ergibt sich folglich als Summe der
individuellen CLVs abzuglich des Barwertes der nicht zurechenbaren, fixen
Auszahlungen FA:

U= CLV - FA (12)

Ersetzt man nun die individuellen CLVs durch das im zweiten Kapitel aufgestellte
Grundmodell, so ergibt sich:

[] 1 @)_ti i ’ in O l:'
U=a ” ga i = Ad- FA (13)
C Ak &a K g 1]

Falls man nun beispielsweise davon ausgeht, dass ale Auszahlungen im
Unternehmen direkt einer bestimmten Kundenbeziehung zuzurechnen sind und
somit die FA gleich Null sind, &ndert sich der Unternehmenswert bei gleichartigen
(Neu—)Kunden prozentual in gleicher Hohe wie die einzelnen CLVs durch
,Drehen an den Steuerungshebeln“. Somit hétte also die Steigerung der
Kundenbeziehungsdauer aller (Neu—-)Kunden um 33 Prozent (bei gleichen
Annahmen wie im Beispiel aus Kapitel 2.2) eine Steigerung des
Unternehmenswertes um 45,9 Prozent zur Folge, die auf der Steigerung jedes
einzelnen individuellen CLVs um je 45,9 Prozent basiert. Die im zweiten Kapitel
getroffenen Aussagen zur Beeinflussung der CLVs betreffen direkt den
Unternehmenswert. Mit dieser Aggregation zum Unternehmenswert wird somit
die geforderte Durchgangigkeit von Kundenwert und Unternehmenswert erreicht.

Die Tatsache, dass sich der Kundenwert direkt auf den Unternehmenswert
auswirkt, hat zweierlei Konsequenzen. Zum einen ricken die Parameter der
individuellen Kundenwerte in das Zentrum der Aufmerksamkeit. Sowohl
Kundenbindung als auch die Cash-Flows je Kunde missen daher verstérkt
Beachtung in der Unternehmensfiihrung finden. Zum anderen wird der
Unternehmenswert  beziehungsweise die entsprechenden ZielgroRen der
wertorientierten Unternehmenssteuerung beeinflussbar. Jede Mal3nahme, die die



entsprechenden Parameter zugunsten positiver Kundenwerte veréandert, stellt eine
aktive Steuerung des Unternehmenswertes dar.

5 Implementierung, Strategien und Mal3nahmen

Thema des fiunften Kapitels dieser Arbeit sind die Voraussetzungen der
Umsetzung der Kundenwertrechnung in die Praxis, sowie ein Uberblick uber
bestehende Ansétze zur Steigerung des Kundenwertes. Dabei soll insbesondere
der Einfluss der Veranderungen in der Informationstechnologie auf die
Moglichkeiten zur Kundenwertsteigerung deutlich gemacht werden.

5.1 DieAnalyse desbestehenden Kundenstamms

Eine erste Voraussetzung fur die Bewertung des bestehenden Kundenstamms und
en anschliefRendes kundenwertorientiertes Management ist die
Zugriffsmoglichkeit auf séamtliche Kundendaten im Unternehmen. Erst die
Datenintegration Uber ale Vertriebskandle und Rechnungssysteme des
Unternehmens hinweg ermoglicht es, die Kundendaten zu analysieren,
kundenbezogene Synergien zwischen verschiedenen Geschéftsfeldern zu
identifizieren und einen Ubergreifenden Kundenwert zu ermitteln. Beginstigt wird
diese Datenintegration durch die L eistungssteigerungen im Hardwarebereich.

Als zweite Voraussetzung der Kundenbewertung muss das Unternehmen sowohl
seine gegenwartigen als auch potenziellen zukiinftigen Kunden so genau wie
maoglich kennenlernen. Die Loyalitdts— und Cash—Flow—Muster im Unternehmen
und innerhalb der Branche sind sowohl aggregiert aif Unternehmensebene als
auch auf individueller Kundenebene zu erfassen und zu untersuchen. Einerseits
gilt es, den aktuellen Stand des Unternehmens beziiglich der durchschnittlichen
Kundenbeziehungsdauer zu ermitteln. Hierbei ist zu untersuchen, ob diese besser
oder schlechter ist als der Branchendurchschnitt, wer aus welchem Grund der
Branchenbeste ist, was die Benchmarks in anderen Branchen sind und womit diese
Benchmarks erreicht wurden. Andererseits mussen Merkmale im Kundenstamm
identifiziert werden, anhand derer sich Loyalitét und kiinftige Cash—Flows sowie
Referenzwerte der individuellen Kunden moglichst zuverldssig prognostizieren
lassen. Die Bewertung eines Kunden kann nur mittels Erwartungswerten erfolgen.
In der Identifikation der Kundenmerkmale mit Aussagekraft und der Bildung des
Erwartungswertes liegt eine Hauptaufgabe der Kundenbewertung.

Ein einfaches Merkma zur Bildung eines Erwartungswertes fir die
Kundenbeziehungsdauer und fur kinftige Cash—Flows kann in der
Finanzdienstleistungsbranche zum Beispiel der Beruf sein. Verschiedene
Berufsgruppen unterscheiden sich statistisch gesehen durch unterschiedliche



Einkommen und unterschiedliche Einstellungen zur Loyalitd. So sind zum
Beispiel Lehrer loyaler als andere Berufsgruppen. Es ist anhand der Kundendaten
festzustellen, ob die Berufgruppe ausreichende Aussagekraft zur Vorhersage
aufweist beziehungsweise bei welchen Berufsgruppen dies der Fall ist.
Versicherungsunternehmen in den USA haben ihre gesamte Geschéftsstrategie auf
bestimmte besonders loyal e Berufsgruppen ausgerichtet, die ihnen Uber Jahrzehnte
hinweg treu bleiben [Reic97, S. 90f].

Entsprechende Merkmale koénnen durch Mitarbeiterbefragungen und Data—
Mining, falls sie in den Kundendatensétzen enthalten sind, ermittelt werden. Sind
aussageféhige Kundenmerkmale identifiziert, wird dem Kunden Uber
Gruppenbildung ein  Gruppendurchschnittswert zum Beispiel fir die
Kundenbeziehungsdauer zugewiesen. Je kleiner und treffender die Gruppencluster
sind, desto genauer ist der verwendete Durchschnittswert.

Die Kundenbewertung ist dabei as ,,work—in—progress* zu verstehen. Je besser
man seine Kunden, seine Cash—FlowStrukturen und die Mechanik des
Kundenwertes kennenlernt, umso genauer kann man die kinftigen Auspragungen
der Kundenbeziehungsdauer und der Cash-Flows je Kunde sowie einen
Referenzwert vorhersagen.

Man wird feststellen, dass sich die Kundenwerte nicht gleichmaRig auf die
Kunden verteilen. Die meisten Unternehmen machen mit einem kleinen Teil ihrer
Kunden einen Grofdteil ihres Gewinns. Auch die weiteren Determinanten des
Kundenwertes, wie ausgepragte Loyalitét und hohe Referenzwerte, konzentrieren
sich auf bestimmte Kundengruppen. Damit steht das Unternehmen vor den aus
dem Marketing bekannten Parzellierungsentscheidungen, nur dass in diesem Fall
nicht anhand von Kundenbedlrfnissen und Unternehmensangebot, sondern
anhand von Kundenwerten und ihren Werttreibern zu entscheiden ist:

Soll das Unternehmen weiterhin alle Kunden versorgen oder soll es sich auf
bestimmte Kundengruppen mit hohen Kundenwerten konzentrieren?

Falls es bei der Versorgung des Gesamtmarktes bleibt, sollen die einzelnen
Kunden parallel mit gezielten Partiastrategien oder alle Kunden mit einer
einzigen Pauschal strategi e angesprochen werden?

Angriffspunkte fir Partialstrategien sind die unterschiedlichen Auspragungen der
Werttreiber des Kundenwertes beim jeweiligen Kunden. Bei Kunden mit hohen
Cash—Flow—Erwartungen steht die Kundenbindung im Vordergrund. Kunden, bei
denen man eine hohe Kundenbindung mit geringen Cash-Flows erwartet, sind
Kandidaten fir gezielte Umsatzausweitungen und fur Cross—Selling. Kunden, die
Potenzial in beide Richtungen haben, wéren mit Kombinationen der Mal3nahmen
anzusprechen. Dagegen sollte bei Kundenakquisition, wie in den Kapiteln 2.5 und
3.1 angesprochen, der Kundenwert berticksichtigt werden.

Damit sind die drei generellen StofRrichtungen fir MalRnahmen der
Kundenwertsteigerung angesprochen: Die Sicherung und Steigerung der



Loyalitét, die Steigerung der Kundenprofitabilitét durch zusétzliche Umsétze
sowie die gezielte Neukundenakquisition. Im Folgenden soll nun ein Einblick
gegeben werden, auf welche Weise diese Stofrichtungen in einer
kundenwertorientierten Unternehmenssteuerung mit Hilfe von
I nformationstechnol ogie unterstiitzt werden kdnnen.

5.2 Sicherung und Steigerung der Loyalitat

Zum Fragenkomplex der Loyalitét liegt eine Reihe empirischer Arbeiten vor.
Beispielhaft sei auf die Studie von Nader verwiesen, der circa 1250 telefonische
Interviews mit Bankkunden auswertete, die im Rahmen des Schwedischen
Kundenzufriedenheitsbarometers  erhoben wurden. Nach Nader ist die
Zufriedenheit mit einer Bank ene Folge der wahrgenommenen
Dienstleistungsqualitét (Pfadkoeffizient = 0,893) und die Loyalitat der Kunden
lasst sich fast vollstandig durch den Grad an Zufriedenheit erkléren
(Pfadkoeffizient = 0,941) [Nade95]. Auch andere Studien bestdtigen den
Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Loyalitét [HoGi99, S. 182ff].
Wovon hangt die Kundenzufriedenheit weiterhin ab, beziehungsweise wie ist sie
Zu erzeugen? Auch hier existieren mehrere paralele Ansétze, die die
Kundenzufriedenheit auf Basisfaktoren, L eistungsfaktoren und
Begeisterungsfaktoren zurtickfihren [Matz99]. Basisfaktoren sind Produkt— oder
Dienstleistungsattribute, deren Fehlen zu Unzufriedenheit fihrt, deren
Vorhandensein aber noch keine Zufriedenheit auslést. Leistungsfaktoren sind
Produkteigenschaften, die zu Zufriedenheit fihren, wenn die Erwartungen des
Kunden tbertroffen werden. Begeisterungsfaktoren sind Produkteigenschaften, die
vom Kunden nicht erwartet werden, die aber den wahrgenommenen Nutzen einer
Kernleistung erhdhen und so bei Vorhandensein zu Begeisterung fuhren. Eine
Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit der Loyalitdt muss also neben
einer Erflllung der Erwartungen bezliglich Basis— und L eistungsfaktoren auf eine
Erhéhung des wahrgenommenen Nutzens der Kernleistung zielen, zum Beispiel
durch Abstimmung der Kernleistung auf die speziellen Kundenbedirfnisse oder
durch unerwartete nutzensteigernde Zusatzleistungen.

Auf diesem Zusammenhang baut das gesamte Gebaude des One-to-One
Marketing nach [PeR0o97] auf. Es geht darum, die speziellen Bedirfnisse eines
Kunden oder einer Kundengruppe kennenzulernen und dem Kunden fir seine
Bedirfnisse passende Leistungen anzubieten. Relationship—Marketing wird dabei
als eine lernende Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde begriffen, die
durch jede Interaktion mit dem Kunden an Wert gewinnt. Voraussetzung ist es,
den Kunden Uber ale Vertriebskandle und Kundenkontakte hinweg in allen
Geschéftsbereichen des Unternehmens identifizieren zu  kodnnen. Im
Internetbereich zeigt zum Beispiel Amazon.com, wie das Medium mittels eines
einfachen Cookies gewinnbringend zum Aufbau eines solchen , Customer—File”
genutzt werden kann. Aber auch Kundenkartenprogramme [MeFe99] oder



Garantieregistrierungen erflllen denselben Zweck. Der néchste Schritt ist die
Unterscheidung der Kunden nach ihrem Wert und ihren Bedlrfnissen, um
anschlieffend einen individuellen Kontakt zum Kunden aufbauen zu kénnen. Auch
dazu bieten sich das Internet und mobile Kommunikationsmedien an, weil sie es
erlauben, zu geringen Grenzkosten mit dem Kunden in einen individualisierten
Kontakt zu treten und eine eigene Kontaktgeschichte mit dem Kunden
aufzuzeichnen. In einem weiteren Schritt werden dem Kunden auf seine
Bedirfnisse angepasste Leistungen angeboten, die ihm einen deutlichen und
Uberraschenden Mehrwert bieten. Die Anpassung an die Bedurfnisse kann dabei
durch Leistungsanpassung selbst, durch Zusatzleistungen oder auch durch
Anpassung der Bepreisung erreicht werden.

Homburg/Schéfer fuhren neben der Kundenzufriedenheit einen zweiten Faktor an,
der Einfluss auf die Loyalitét eines Kunden hat. , Studien bei Finanzdienstleistern
ergaben, dass Kunden, die mehrere oder viele Leistungen eines Anbieters nutzen,
stérker gebunden werden a's Kunden, die nur wenige Produktbeziehungen zu dem
jeweiligen Anbieter unterhalten. So wird zum Beispiel ein Bankkunde mit einem
Girokonto, einem Sparbuch und einer Karte des Instituts mit einer
Wahrscheinlichkeit von 99 Prozent treu bleiben. Ein Kunde, der lediglich ein
Girokonto unterhélt, bleibt der Bank nur mit einer Wahrscheinlichkeit von 50
Prozent treu” [HoSc00, S. 37]. Diese Argumentation leitet direkt auf eine weitere
generelle Stofrichtung der Kundenwertsteigerung, das Cross-Selling—Potenzial
uber.

5.3 Erhohung der Kundenpr ofitabilitét

Die Idee des Cross-Selling ist einfach. Es geht darum, die Cash—Flows aus
bestehenden Kundenbeziehungen zu erhéhen, indem man den Kunden weitere
Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens verkauft. Cross-Selling ist zum
Modewort geworden und préagt im Bereich der sogenannten New Economy ganze
Geschéftsmodelle. Trotzdem haben viele Unternehmen Probleme mit diesem
Ansatz. Sie sprechen entweder Kunden an, die keinen Bedarf an zusétzlichen
Leistungen haben (die falschen Kunden), oder sie bieten ihren Kunden Produkte
an, die die Bedurfnisse dieser Kunden verfehlen (die falschen Produkte) [HoSc0O,
S. 37]. Bereits hier wird deutlich, dass Cross—Selling, genauso wie One-to—One—
Marketing, auf der Identifikation des Kunden, der individuellen Kommunikation
mit dem Kunden und auf der Nutzung der daraus gewonnenen Kundendaten
beruht. Nur wenn man dem Kunden auf seine Bedirfnisse abgestimmte
Zusatzprodukte oder Leistungen anbieten kann, hat Cross—Selling eine Chance auf
Erfolg. Auf Seiten des Kunden sind mégliche Vorteile das ,, One-Stop—Shopping”
(Bequemlichkeit) oder die Moglichkeit bei einem erprobten Anbieter zu kaufen
(Vertrauen), der den Kunden kennt und zutreffend berét (Antizipation) [Glaz00,
S. 33.



Ein Beispiel fur ein sinnvolles Cross—Selling—Angebot bietet der schon zitierte
amerikanische Versicherer USAA. Die Software des Versicherers versorgt den
Versicherungskunden mit Angeboten zur Fahrausbildung und Autoversicherung,
sobald ein Kind des Kunden das Alter erreicht, in dem es den Fuhrerschein
machen darf [Glaz00, S. 37].

5.4 Profitables Wachstum durch gezielte
Neukundenakquisition

Die gezielte Neukundenakquisition ist die dritte generelle Stofrichtung zur
Steigerung der Kundenwerte in einem Unhternehmen. Statt beliebige Neukunden
zu akquirieren, wéchst das Unternehmen gezielt in wertvollere Kundengruppen
hinein. Dabei kommt zu den soziodemografischen Merkmalen eines hohen
Kundenwertes auch das optimale Akquisitionsalter (vgl. Kapitel 3) as ein
Kriterium der Neukundenakquisition hinzu. Auch Merkmale der Kundenwerbung
selbst und der vom Kunden bevorzugten Vertriebskandle sollten bel der
Neukundenakquisition berticksichtigt werden:

Kunden, die tber Empfehlungen anderer Kunden geworben werden, sind
tendenziell loyaler als Kunden, die aufgrund von Sonderangeboten zum
Unternehmen kommen [Reic97, S. 104].

Auch der bevorzugte Vertriebskanal eines Kunden kann Aufschluss Giber den
Kundenwert geben: In Schweden wurde beispielsweise festgestellt, dass das
Businessvolumen von Internet—Bankkunden doppelt so hoch ist wie das
durchschnittliche Businessvolumen von Nicht—Internetkunden. Aufgrund von
Kostenvorteilen sind Online-Kunden dort 2,5mal so profitabel wie
traditionelle Kunden (das gilt im Retail-Geschaft nit Privatkunden wie mit
Firmenkunden und auch im Private-Banking—Bereich) [Pogg00, S. 18].

6. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Anhand einer einfachen Barwertbetrachtung kann ein Zusammenhang zwischen
Kundenwert und Unternehmenswert und damit die eingangs geforderte
durchgéngige Sichtweise auf den Wert des Kunden—Assets der Unternehmung
hergestellt werden. Zugleich lassen sich mittels der Barwertformel
Plausibilitatsiberlegungen zu  Unternehmensiibernahmen  anstellen  sowie
Strategien zur Kundenwertsteigerung und ihre Hebelwirkungen ableiten.

Mit dem Einbezug des Akquisitionszeitpunktes sowie eines Referenzwertes fir
Kundenempfehlungen konnte das Kundenbewertungsmodell um zwei
aussagefahige Gesichtspunkte erweitert werden.

In dieser Sichtweise bestimmt der Kundenwert den Unternehmenswert, weshalb
wir eine kundenwertorientierte Unternehmenssteuerung propagieren, die mit einer



Kundenbewertung beginnt und sich in einem aktiven Management des Assets
»Kunde” fortsetzt. Dabei ist die Unternehmensstrategie vor dem Hintergrund der
Aussagen der Kundenbewertung erneut zu Gberprifen. Grundsétzlich lassen sich
drei generelle Stofdrichtungen fur die praktische Kundenwertsteigerung feststellen:
Die Kundenbindung und der Umsatz je Kunde konnen getrennt oder durch
gemeinsame Malinahmen gesteigert werden, oder es kann eine gezielte
Neukundenakquisition auf der Basis des Kundenwertes stattfinden. Ein Uberblick
der dazu vorhandenen praktischen Ansédtze zeigt, dass jede Steigerung des
Kundenwertes immer auf der Erfassung, Zuordnung und Auswertung von
Kundendaten beruht. Insofern sind Kundendaten als die , kritische” Ressource der
Kundenwertsteigerung anzusehen. Mit dem Einstieg in die Kundenbewertung
beginnt ein Unternehmen Wissen Uber individuelle Kunden zusammenzutragen
und zu nutzen. Dies kann als wichtige Erganzung zu Strategien betrachtet werden,
die auf der Nutzung und Optimierung von Produktwissen und Produktionswissen
aufbauen [Glaz00, S. 39]. Es ist davon auszugehen, dass Unternehmen in Zukunft
dann erfolgreich sein werden, wenn sie sowohl Wissen tber Produkte als auch
Wissen uber Kunden zu Wettbewerbsvorteilen verbinden kénnen.
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