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SA
11. “Anfragen dieses Kunden werden | )
zuriickgestellt bzw. mit niedriger immer  Q-----U-----0--—-Oy---U----U---0 - nie 183
Prioritat bearbeitet.” 45 146 24,7 169 7,9 14,6 16,9 '
\ Mw=4,20
12. “Wir verandern unsere )
MaBnahmen dem Kunden gegenliber | Immer 169
gar nicht, weil wir einen Image- ’
Schaden befiirchten.” MW=4,71
13. “Wir passen den Kunden an ) .
Standardprozeduren an und immer  Q-----0-----0-- {0000 nie 177
verzichten zunehmend auf eine 45 27,7 22,0 16,9 i6 136 96 '
individuelle Einzelbehandlung. \ Mw=3,71
14. “Wir sagen dem Kunden, dass wir
derzeit nicht in der Lage wéren, seinen | immer nie 186
Anforderungen gerecht zu werden.” 40 97 97 17,1 13,7 )4 26,3
| Mw=4,61
15. “Wir reduzieren das Informations-
angebot fir diesen Kunden.” immer —--0-----0 nie 183
23 165 153 142 97 99 222 _
\_Mw=4,90
16. “Wir gestalten das Angebot fir . OO0 .
diesen Kunden bewusst unattraktiv.” | MMe" == nie 176
34 62 84 11,8 11,2 17 343 ’
| mw=5,33
17. “Wir behandeln den Kunden nicht | . L ’
mehr so gut wie vorher.” immer  Q-----0---Qe-en- 0 Q-0 nie 178
28 62 14,0 10,7 10,1 7 315 '
| mws=s,19
18. “Wir verschlechtern die . % )
Zahlungsbedingungen.” immer - Q- Qeeee Qe Qoo fleoee Q-0 nie 187
45 79 13,6 136 96 2,6 28,2 ’
\ MW=4,97
19. “Wir kindigen (Rahmen-) Vertrage \
bzw. lassen sie auslaufen.” immer  Q-----0----0--—-04--0---0---0  nie 106
56 17,5 18,1 153 10,2 9,6 23,7 '
MW=4,31

Abb. 6: Die Beurteilung von MaBnahmen zum Management unprofitabler Kundenbeziehungen (State-
ments 11-19)
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widerspiegeln. Qualitative bzw. nicht-monetire Beitrige wie z.B. Referenzen, Innovati-
onsideen, aber auch Verbundeffekte zwischen Kunden werden durch eine reine Profita-
bilitdtsbetrachtung nicht offenbart. Zudem ist speziell fiir den Sektor Maschinenbau zu
konstatieren, dass eine geringe Profitabilitdt durch notwendigerweise anfallende, oft auch
spezifische Investitionen in Sachkapital und die damit verbundenen hohen individuellen
Kosten begriindet ist. Teils ist dies eher als Notwendigkeit denn als Ineffizienz zu wer-
ten. Allerdings ist es fiir eine effiziente Ressourcenallokation wichtig, die Kosten- und
Erlosstrukturen einzelner Kundenbeziehungen transparent zu machen.

MaBnahmen zum Management unprofitabler Kundenbeziehungen

Zur Erhebung der von Unternehmen durchgefiihrten Malnahmen zum Management un-
profitabler Kundenbeziehungen wurden die Befragten gebeten, auf einer 7er-Skala die
Héufigkeit des Einsatzes verschiedener operativer MaBinahmen in ihrem Unternehmen an-
zugeben, die von Marketing- und Vertriebsmitarbeitern im Rahmen von im Vorfeld der
Studie stattgefundenen Workshops genannt wurden.

In den nachfolgenden Abbildungen sind diese Beurteilungen als Profil der Mittelwerte
(MW), die relativen Hiufigkeiten und Standardabweichungen (SA) aufgefiihrt.

Die Bewertungen der befragten Unternehmen zeigen ein eher wohlwollendes Verhal-
ten gegeniiber ihren unprofitablen Kunden. So stellen die Belebung von Geschiiftsbezie-
hungen (Statement 1) und gemeinsame Gespriche mit den Kunden (Statement 2) die am
hiufigsten ergriffenen Manahmen dar.

MaBnahmen, die auf die Erhohung der Profitabilitdt der Kundenbeziehung iiber eine
Reduzierung der Kosten abzielen, werden dagegen von der Mehrheit der Befragten eher
selten ergriffen. Dazu gehoren die Reduzierung der Kundenkontakte (Statement 3), des
Serviceangebotes (Statement 5), der Logistikkosten (Statement 7), des Informationsan-
gebotes (Statement 15), die Zuriickstellung der Kundenanfragen (Statement 11), die An-
passung an Standardprozeduren (Statement 13) bzw. der Verzicht auf Investitionen in die
Geschiftsbeziehung (Statement 4) und der Verzicht auf aktive Kundenpflege (Statement
10).

Noch seltener werden aktive Maflnahmen zur Beendigung von Kundenbeziehungen
ergriffen, wie z.B. die Mitteilung iiber die Auflosung bzw. Beendigung der Kundenbe-
ziehung (Statement 9 und Statement 14), das Verlangen von Mindermengenzuschldgen
(Statement 6), die bewusst unattraktive Gestaltung des Angebotes (Statement 16) und die
Verschlechterung der Behandlung des Kunden bzw. der Zahlungsbedingungen (Statement
17 bzw. Statement 18). Eine Ausnahme bilden nur die Reduktion von Rabatten bzw. Erho-
hung der Preise (Statement 8) und die Kiindigung von (Rahmen-)Vertrigen (Statement 19).
Vermutlich stellen diese aus Anbietersicht die am einfachsten zu praktizierenden Mafnah-
men zur Beendigung von Kundenbeziehungen dar.

Der Verzicht auf restriktive Maflnahmen gegeniiber dem Kunden aus Imagegriinden
(Statement 12) spielt aus der Sicht der befragten Unternehmen nur eine geringe Rolle
und kann nicht als Grund fiir die insgesamt wohlwollende Behandlung unprofitabler Kun-
denbeziehungen gelten. Vielmehr besteht Anlass zu der Vermutung, dass aus der Sicht
vieler Unternehmen eine hohe Kundenorientierung den weitestgehenden Verzicht auf ak-
tive Malinahmen zur Abwehr unprofitabler Kunden impliziert.
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Wenn Kunden listig werden 351
Kundenbewertungsmethode fir alle flr aus- bekannt, | unbekannt | Fehlende
Kunden | gewahlte | aber un- Angaben
Kunden genutzt (absolut)
ABC-Analysen nach Umsatz 48,3 21,9 24,2 5,6 5
Kundendeckungsbeitrag 24,7 23,0 46,6 5,7 9
ABC-Analysen nach Deckungs- 20,7 23,6 49,4 6,3 9
beitrag
Kundenbezogene Prozesskos- 8,2 15,8 56,7 19,3 12
tenrechnung
Kundenportfolios 7,5 31,0 49,4 12,1 9
Kunden-Scoring-Modelle bzw. 3,5 10,5 46,5 39,5 11
Punktbewertungsverfahren
Customer Lifetime Value 1,7 9,3 45,3 43,6 11

Tabelle 1: Der Einsatz von Kundenbewertungsverfahren (relative Haufigkeiten)

Sofern dies nicht zutraf, konnten die Befragten noch angeben, ob sie das betreffende Ver-
fahren kennen oder nicht. Es ergab sich die in Tabelle 1 aufgefiihrte Verteilung giiltiger
und fehlender Antworten, wobei in den Tabellenfeldern die relative Haufigkeit in Prozent
der Nennungen dargestellt ist.

Erwartungsgemal zeigt sich, dass die ABC-Analyse nach Umsatz am héufigsten einge-
setzt wird. 70,2 Prozent der Befragten setzen dieses Verfahren fiir alle oder ausgewihlte
Kunden ein, nur 5,6 Prozent ist es unbekannt. Kundendeckungsbeitragsrechnungen wer-
den von nahezu der Hilfte (47,7 Prozent) der Befragten eingesetzt, gefolgt von der ABC-
Analyse nach Deckungsbeitrag. Mit Abstand weniger hiufig finden die kundenbezogene
Prozesskostenrechnung (24,0 Prozent), Kundenportfolios (38,5 Prozent) und kundenbezo-
gene Punktbewertungsmodelle (14,0 Prozent) Einsatz. Bei den drei letztgenannten Ver-
fahren fallt auf, dass sie — sofern iiberhaupt — nur bei bestimmten Kunden angewendet
werden. Am wenigsten bekannt ist die Berechnung von Customer Lifetime Values. Nur
11,0 Prozent der Befragten setzen diese Methode ein, 43,6 Prozent kennen sie nicht. Die
Berechnung von Kundenlebenszeitwerten ist eine noch relativ neue Methode, die mindes-
tens im deutschen Maschinenbau nicht weit verbreitet zu sein scheint. Vier der Befragten
gaben an, keine der genannten Methoden zu kennen, weitere 15 kennen zwar eine oder
einige der Methoden, setzen diese aber nicht ein (insgesamt 10,2 Prozent der Befragten).

Die Analyse der von den Probanden vorgenommenen Bewertung im Fragebogen auf-
gefiihrter Aussagen zum Stand der Bewertung von Kundenbeziehungen in ihrem jeweili-
gen Unternehmen zeigt weiterhin, dass mehr als ein Drittel der Befragten (34,6 Prozent)
nicht genau weil3, welche Kunden wie hohe Kosten verursachen und iiber die Hilfte (51,6
Prozent) nicht tiber ein auf individuelle Kunden ausgerichtetes Kostenrechnungssystem
verfiigt. Fiir fast die Halfte (47,2 Prozent) erscheint ein entsprechendes Kostenrechungs-
system zu aufwéndig.

Relativ viele Probanden (39,9 Prozent) lehnen die Aussage ab, dass bei ihnen der Kun-
denwert anhand quantitativer Daten ermittelt wird. Dies kann in zwei Richtungen interpre-
tiert werden: Entweder man berechnet den Kundenwert gar nicht — ergo auch nicht anhand
quantitativer Daten — oder es werden qualitative Daten zur Kundenbeurteilung herange-
zogen. Immerhin 38,2 Prozent lehnen ab, den Umsatz als die maf3gebliche Grofe bei der
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Wenn Kunden léstig werden 349

Kunden-
attraktivitat

1
hoch ‘

os.

niedrig

niedrig mittel ! hoch Relative

Lieferantenposition

Abb. 2: Beispiel eines Kundenattraktivitat-Relative Lieferantenposition-Portfolios; Quelle: in Anlehnung
an Boing und Barzen (1992: 88)

Erginzend zu den bereits beschriebenen, eher strukturbezogenen Ansétzen konnen auch
Rentabilitdtsanalysen wie Kundendeckungsbeitragsrechnungen durchgefiihrt werden. Die
kundenspezifische Erfassung von Kosten und Erlosen ist hierzu Voraussetzung. Im Sinne
einer hierarchischen Kostenerfassung werden einzelnen Kunden die kundenspezifischen
Einzel- und Gemeinkosten verursachungsgerecht zugerechnet, wobei sukzessiv produkt-
spezifische Kosten einzelnen Auftrigen und diese wiederum einzelnen Kunden zugeord-
net werden.”® Diese Vorgehensweise bietet sich vor allem deshalb an, da herkommliche
Kostenerfassungssysteme in der Regel produktbezogen sind. Typische kundenbezogene
Kosten sind beispielsweise Kosten aufgrund von Sonderwiinschen, besonderen Service-
leistungen wie kundenspezifische Verpackungen, Preisauszeichnungen oder Lieferkondi-
tionen, Kosten der Kundenpflege bei Kundenbesuchen oder fiir den Kundendienst.?* Nicht
kundenspezifisch zurechenbare Kosten (z.B. Verwaltungsgemeinkosten) werden getrennt
aufgelistet bzw. es wird eine stufenweise Rechnung angelegt.

Erst die Durchfithrung dieser Analysen erlaubt es einem Anbieterunternehmen, die
Effizienz einzelkundengerichteter Maflnahmen zu beurteilen. Haag beispielsweise be-
zeichnet Kundendeckungsbeitragsrechnungen als den ,,Priifstein des Key-Account-Mana-
gements*> — was allerdings voraussetzt, dass die entsprechende Datenorganisation und
-verfiigbarkeit gewéhrleistet ist und eine Identifizierung kundenrelevanter Kosten und Er-
16se beispielsweise nach Kundennummern vorgenommen werden kann.2® Unvollstindig
bleibt die Betrachtung des Kundenwerts auf Basis der Kundendeckungsbeitragsrechnung
im Hinblick auf die nicht in Kosten- und Erl6sdaten vorliegenden Kundenbeitrige. Hierzu

23 Vgl. Homburg und Daum (1997: 398).

24 Vel. Homburg und Daum (1997: 398) sowie Kriiger (1997: 115f.).
25 Haag (1992: 25).

26 ygl. Kohler (32000: 423).
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zwar ungewohnlich zu sein. Die von vielen Unternehmen angestrebte hohe Kundenorien-
tierung ist jedoch bei begrenzten Ressourcen nur auf Basis einer Fokussierung auf profi-
table Kunden erreichbar.’

Eine empirische Studie zum Management unprofitabler
Kundenbeziehungen

Im Rahmen einer empirischen Studie, die in Kooperation mit dem Verein Deutscher In-
genieure (VDI) durchgefiihrt wurde, hat der Lehrstuhl fiir BWL, insbesondere Marketing
der Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf den Status quo der Messung von Kundenwer-
ten in der Unternehmenspraxis und den Umgang mit unprofitablen Kundenbeziehungen
untersucht — eine sehr ungewohnliche und seltene empirische Untersuchung. Aus dem
gewonnenen Datenmaterial wurden Aussagen dariiber abgeleitet, wie Defizite in der Kun-
denbewertung zu erklédren sind und wie die Beendigung von Kundenbeziehungen im Rah-
men des Marketings einzuschitzen ist. Letztlich konnen auf diese Weise Empfehlungen fiir
die Marketingforschung und -praxis zum Thema Kundenmanagement abgeleitet werden.

Die Erhebung der Daten erfolgte im April 2002 mittels einer deutschlandweiten, schrift-
lichen Befragung von 3.000 Mitgliedern des VDI, die der Branche Maschinenbau (im
weiteren Sinne) zugeordnet werden konnen. Der Fragebogen wurde von 183 Personen
ausgefiillt zurtickgesendet. Die niedrige Riicklaufquote von 6,1 Prozent ist vermutlich vor
allem auf die Sensitivitit der Thematik in vielen Unternehmen zuriickzufiihren. Die Er-
gebnisse sind daher mit Vorsicht zu interpretieren und der Studie ist eher ein explorativer
Wert beizumessen.

Die Auskunftspersonen haben zumeist eine leitende Vertriebs- bzw. Marketingposition
inne und sind in eher kleineren und mittleren Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbei-
tern und 100 Mio. DM Jahresumsatz angestellt. Die Position der antwortenden Personen
lasst eine hohe Kompetenz zur Beantwortung der Fragen vermuten. Die Angaben zur Un-
ternehmensgrofie zeigen, dass sich im Sample die mittelstéindische Struktur des deutschen
Maschinenbaus deutlich widerspiegelt.

Die Ergebnisse und Implikationen dieser auch international aulergewohnlichen Studie
wurden inzwischen im renommierten European Journal of Marketing veroffentlicht.’

Methoden der Bewertung von Kundenbeziehungen
Grundlagen der Bewertung von Kundenbeziehungen

In Literatur und Praxis wurde eine Reihe von Verfahren entwickelt, mit denen der Wert
von Kunden gemessen werden kann.

Ein erster Ansatzpunkt zur Kundenklassifikation liegt in der eindimensionalen ABC-
Analyse nach Umsatz bzw. Deckungsbeitrag. Die ABC-Analyse wird nach vorherrschen-
der Meinung in der Praxis am héufigsten eingesetzt und ist in Abbildung 1 mit Hilfe einer
sogenannten Lorenz-Kurve fiir ein fiktives Beispiel dargestellt.'"

8 Vgl. Homburg und Daum (1997: 394).
9 Vgl. Helm et al. (2006).
10'Vel. Rieker (1995: 50) und Gelbrich (2001: 55).
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Abb. 1: Beispiel einer umsatzbezogenen ABC-Analyse

Die Lorenz-Kurve weist auf der Ordinate die kumulierten Umsitze der Kunden in Pro-
zent des Gesamtumsatzes des Anbieters und auf der Abszisse die Kundenzahl in Prozent
der Gesamtkundenzahl auf. Die Wolbung der Kurve iiber der 45°-Achse verdeutlicht den
Grad der Umsatzkonzentration. Bei Gleichverteilung der Lieferumfinge iiber alle Kunden
entspriche die Lorenz-Kurve der 45°-Achse.!! In diesem Beispiel entfallen auf 19 Prozent
der Kunden 79 Prozent des Gesamtumsatzes, die B-Kunden tragen weitere 16 Prozent zum
Umsatz bei, der zahlenmiBig grofie Anteil der C-Kunden nur 5 Prozent.

Hiufig wird im Zusammenhang mit ABC-Analysen eine Bestitigung der so genann-
ten ,,80:20-Regel* (,,Pareto-Regel”) vermutet: Auf 20 Prozent der Kunden entfallen 80
Prozent des Gesamtumsatzes.'2 In vielen Unternehmen findet also eine ,,Quersubventio-
nierung® vieler kleiner Kunden zu Lasten weniger groBer statt.!> Eine detaillierte erfolgs-
orientierte Betrachtung kann jedoch in vielen Fillen zeigen, dass nicht nur die C-Kunden
durch ihre stark fragmentierte Auftragsstruktur und den resultierenden hohen Bearbei-
tungsaufwand zu Verlustbringern werden. Dies trifft nimlich auch auf solche A-Kunden
zu, die unter Beriicksichtung der durch sie erzielten Erlose und der durch sie verursach-
ten Kosten negative Nettobeitrdge erbringen. Das kann etwa dadurch begriindet sein, dass
die starke Nachfrageposition groler Kunden zu Niedrigpreisen, hohen Rabattforderungen
und Sonderleistungen fiihrt.'* Gleichzeitig verlangen viele A-Kunden eine intensive Be-
treuung, die entsprechende Kostenwirkungen zeitigt.

Weite Verbreitung haben auch Punktbewertungsverfahren bzw. Scoring-Modelle. Diese
sind mathematisch einfach strukturierte, dabei aber differenzierbare und anpassungsfihige

'1'Vgl. Plinke (1997: 130f.).

12 Vgl. Homburg und Daum (1997: 395) sowie Plinke (1997: 117).
13 Vel. Eberling (2002: 2) und Rudolf-Sipstz (2001: 1).

14 Vgl. Scheiter und Binder (1992: 18).



