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Vorwort

Die Bedeutung des Themenkomplexes ,Kundenbindung” hat seit den 80er Jahren in
Wissenschaft und Praxis stark zugenommen. Eine Vielzahl von Studien belegt, dass
Unternehmen aktuell die Kundenbindung als wichtigsten Erfolgsfaktor im Marketing
ansehen. In der aktuellen Wettbewerbssituation haben die Unternehmen jedoch
Schwierigkeiten, tatsachlich bindende Leistungsvorteile zu vermitteln — die klassi-
schen Instrumente des Marketing-Mix sind erschopft. Anbieter versuchen nun dieser
Herausforderung zu begegnen, indem sie ein mannigfaltiges Spektrum von Pro-
grammen zum Einsatz bringen, um ihre Kunden zu binden. Die spektakuldren Er-
folge von Kartenprogrammen wie Miles&More oder auch Payback erhéhen in vielen
Fallen den Druck auf das Management, auch ein eigenes, nach aulen weithin sicht-
bares Programm aufzulegen. Diese instrumentenfokussierten Ansatze greifen in der
Regel jedoch deutlich zu kurz, um der umfassenden und komplexen Natur der
+Herausforderung Kundenbindung“ gerecht zu werden.

Wahrend das transaktionsorientierte Marketing auf den Absatz von Produkten und
Diensten abzielt, befasst sich das Beziehungsmarketing — oder neudeutsch Relation-
ship Marketing — mit dem Erhalt und der Steuerung von Kundenbeziehungen. Bezie-
hungsmarketing umfasst entsprechend MaRnahmen der Analyse, Planung, Durch-
fuhrung und Kontrolle, die dazu dienen, die Kundenbeziehung zu initiieren, zu stabili-
sieren, zu intensivieren und wiederaufzunehmen.

Der ,Herausforderung Kundenbindung® macht eine Abldsung der Produktsichtweise
durch eine kundenfokussierte Ausrichtung notwendig. Dazu ist zum einen eine Opti-
mierung der Vermarktungsféhigkeiten durch verstarkte Nutzung neuer Vertriebswe-
ge, optimierte Kundensegmentierung und zielgruppenspezifische Marketingprogram-
me sowie ein verbesserter Service zwingend. Eine auf den Kunden ausgerichtete
Strategie und kundenorientierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind entscheidende
Voraussetzungen fur eine Qualitatsleistung, die Kunden an Unternehmen binden
kann. Kundenzufriedenheit basiert nicht nur darauf, wie individuell Unternehmen ihre
Produkte auf die Kundenbedlrfnisse maflischneidern kénnen, sondern auch wie
bequem sie fiir den einzelnen Kunden erreichbar sind. Zum anderen muss parallel
zu diesen Anstrengungen der Kunde in das Zentrum samtlicher Anstrengungen
ricken; oberste Prioritat ist dabei die Weiterentwicklung des bestehenden Kunden-
stammes. Die ,Herausforderung Kundenbindung” besteht darin, ein Maximum des
Geschéftsvolumens der jeweiligen Kunden auf das eigene Unternehmen zu verei-
nen. Mit welchen Produkten und Diensten dies geschieht, ist zweitrangig.

Der Band richtet sich an Studierende und Wissenschaftler aller Fachrichtungen, die
sich mit den Themen Kundenzufriedenheit oder -bindung befassen; Praktiker im Be-
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reich Marketing, die Kundenzufriedenheit messen, Motive illoyaler Kunden verstehen
oder CRM-Systeme implementieren wollen und tiber den Einsatz von Kundenbin-
dungsprogrammen nachdenken, erhalten wertvolle Hinweise.

In der vorliegenden Aufsatzsammlung wird der Komplexitat und Vielschichtigkeit des
Themas Kundenbindung durch eine systematische Herangehensweise Rechnung
getragen, die die Unternehmenspraxis noch zu oft vermissen [asst.

Zunachst werden in der Einfithrung mit dem Beitrag ,Kundenbindung ~ Grundlagen
und Begrifflichkeiten” von Amparo Galifianes Garcia und Carsten Rennhak die not-
wendigen definitorischen und inhaitlichen Grundlagen fir das Verstandnis des Pro-
blemfeldes gelegt. Mit dem Beitrag ,Kundenwert von Marion Halfmann und Carsten
Rennhak wird dann der MaRistab eingefiihrt, an dem sich alle Kundenbindungsaktivi-
taten ausrichten und messen lassen miissen: dem Beitrag des Kunden zum Unter-
nehmenswert Das Kapitel schlieft mit einer Betrachtung der (engen) rechtlichen
Grenzen, denen die Kundenbindung in Deutschland unterliegt. Stefan Strassner er-
lautert in seinem Beitrag ,Individuelle Kundenansprache aus rechtlicher Sicht® die
rechtlichen Rahmenbedingungen der individuellen werblichen Ansprache des Kun-
den, die zu den wichtigsten Instrumenten der Kundengewinnung und Kundenbin-
dung gehdrt.

Das nachfolgende Kapitel Kundenverstiandnis befasst sich mit der viel zu selten
betrachteten Grundlage, auf der Kundenbindung eigentlich basieren sollte: der Ana-
lyse des Kunden. Zunéchst arbeiten Jirgen Kaschube und Rosina Gasteiger in
ihrem Beitrag ,Psychologische Grundlagen des Kundenverstandnisses” den beson-
deren Blick psychologischer Ansatze auf den Kunden und sein Verhalten heraus.
Der darauf folgende Beitrag ,Marktsegmentierung als Voraussetzung fiir Kundenver-
standnis“ von Tobias Kesting, Carsten Rennhak und Tobias Schiitz untersucht die
theoretischen Méglichkeiten der Marktsegmentierung und die tatsachliche praktische
Umsetzung in Deutschland: Kundenbindung setzt in der Theorie voraus, dass Unter-
nehmen ihre Produkte individuell auf die Kundenbedirfnisse mafischneidern kénnen
— in der Praxis verbleiben hier noch einige Verbesserungspotenziale. Der Beitrag
~Kundenzufriedenheitsmessung bei Low-involvement-Produkien“ von Zoltan Bakay
und Carsten Rennhak befasst sich dann mit der Messung von Kundenzufriedenheit
als Basis einer echten Kundenbindung. Hierzu wird zunéchst die Eignung verschie-
dener Mef3methoden im Rahmen einer Fragebogenerhebung am Beispiel des Low-
Involvement-Produkts Strom diskutiert. Im Anschluss werden die Méglichkeiten der
Kundenzufriedenheitsmessung auf der Basis von Mystery Shopping-Methoden im
Beitrag ,Kundenzufriedenheitsmessung mittels Mystery Shopping” von Diana-Nadine
Bdéhm, Christian Fischl und Carsten Rennhak erlautert: Wahrend mittels Kundenzu-
friedenheitsanalysen die subjektive Kundenzufriedenheit gemessen werden soll, zielt
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Mystery Shopping auf die Messung der objektiven Servicequalitat ab. Das Themen-
feld ,Kundenzufriedenheitsmessung® runden Zoltan Bakay und Carsten Rennhak mit
ihnrem Beitrag , Treiber der Zufriedenheit von Stromkunden® ab. Die abschlieRenden
drei Beitrdge in diesem Kapitel befassen sich mit den Motiven illoyaler Kunden:
Carsten Rennhak und Marion Halfmann untersuchen ,Das Wechselverhalten von
Privathaushalten im Strommarkt®. Markus Zinnbauer, Zoltan Bakay und Carsten
Rennhak fuhren ,Eine Sequenzanalyse der Informationspfade illoyaler Commodity-
Kunden” durch. Markus Zinnbauer, Zoltan Bakay und Carsten Rennhak untersuchen
schlieBlich in ihrem Beitrag ,Generationenfrage Kundenloyalitdt?“ nach Zusammen-
hangen soziodemographischer Variablen und Loyalitat.

Die Kundeninformationen, deren mithsame Gewinnung im Kapitel ,Kundenverstand-
nis* beschrieben wird, sollen fir ein aktives Kundenbeziechungsmanagement zur Ver-
fugung stehen — die Herausforderungen in diesem Bereich sind Gegenstand des fol-
genden Kapitels Kundendaten. Insbesondere die Unternehmen sind erfolgreich bei
der Bindung ihrer Kunden, die einerseits ihre Ressourcen gezielt und bestandig auf
die Pflege des Kundenstammes ausrichten und andererseits integrierte Kundeninfor-
mationssysteme und Data Mining professionell einsetzen. Fehlende oder fehlerhafte
Kundeninformationen sowie mangelhafte Systeme zu deren gezielter Auswertung
gehdoren zu den wesentlichen Herausforderungen bei der Kundenbindung, mit denen
sich die Beitrdge in diesem Kapitel auseinandersetzen. Amparo Galifianes Garcia,
Carsten Rennhak und Gunter Seidel befassen sich dazu einfihrend mit ,CRM und
Kundenbindung®. Amparo Galifianes Garcia, Carsten Rennhak und Daniel Simo-
novich diskutieren in ihrem Beitrag ,Datenqualitat als kritischer Erfolgsfaktor von
CRM-Ldsungen” den erfolgskritischen Einfluss der Datengiite auf CRM-Anwendun-
gen und Kundenbindung. Markus Zinnbauer und Markus Eberl setzen sich in ihrem
Aufsatz ,Eine KPIl-orientierte Methode zur Steigerung der CRM-Umsetzungsstarke®
mit der wohl kritischsten Phase von CRM-Projekten — der Implementierung —
auseinander. Markus Eber! und Markus Zinnbauer befassen sich schlie3lich im Rah-
men ihres Beitrags ,Zielgruppenspezifisches Gebrauchsgltermarketing” mit einer
CRM-Anwendung aus der Automobilindustrie.

Das abschlieBende Kapitel Fallstudien befasst sich mit den verschiedenen Heraus-
forderungen bei der konkreten Umsetzung von Kundenbindungsmaflnahmen und
-programmen in der Unternehmenspraxis. Als B2C-Beispiele werden in diesem Kapi-
tel die deutsche Bankenindustrie, Fernsehsender, Sportartikelhersteller, Mobilfunk-
anbieter betrachtet. Carsten Rennhak und Wolfgang Zirus beschaftigen sich mit
+Kundenbindungsmaflnahmen von Banken im Privatkundensegment®. Carsten
Rennhak, Siegfried Numberger und Marion Halfmann zeigen in ihrem Beitrag ,Wie
setzen Banken das Thema Kundenbindung um?“ die Ergebnisse einer umfang-
reichen Feldstudie zur Kundenbindung bei deutschen Banken. Matfthias Hitzfeld,
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Carsten Rennhak und Dieter Nickles diskutieren in ,Kundenbindung bei Fernsehsen-
der — Potenziale interaktiver TV-Anwendungen” die Herausforderungen, denen sich
Fernsehsender bei der Kundenbindung gegeniibersehen. Gerd Nufer erldutert in
,Event-Marketing und Kundenbindung -- Fallstudie adidas" die Moglichkeiten der
Kundenbindung durch Events. Sonja Kapfelsberger diskutiert in ,Couponing im
Mobilfunk® die Méoglichkeiten und Grenzen der Kundenbindung durch Coupons.
Weniger weit fortgeschritten als im B2C-Bereich sind Forschung und Praxis bei den
Herausforderungen, denen sich B2B-Anbieter im Bereich der Kundenbindung ge-
genlibersehen. Diana-Nadine Béhm, Carsten Rennhak und Tara Ebert fokussieren
in jhrem Aufsatz ,Kundenbindung in B2B-Beziehungen“ auf loyalitatssteigernde
MaBnahmen, die in der Beziehung Hersteller-Handler initiiert werden kénnen. Stefan
Boots, Marion Halfmann und Holger Stahl konzentrieren sich in ihrem Beitrag
.Kundenbindung durch Auflendienstmanagement — das Konzept der Lekkerland
GmbH & Co. KG* auf kundenbindungsrelevante Aktivitdten im Rahmen des AufRen-
dienstmanagements. Abgeschlossen werden das Kapitel und die vorliegende Auf-
satzsammlung mit einer branchentbergreifenden Analyse von Kristina Brodersen
zum Thema ,Die Faszination als Mittel der Kundenbindung®.

Ich méchte dieses Vorwort nicht schliefen, ohne meinen besonderen Dank all den-
jenigen auszusprechen, die durch ihre Beitrdge die vorliegende Aufsatzsammlung
erst moglich gemacht haben. Dieser Dank gilt der Kollegin Kristina Brodersen und
den Kollegen Gerd Nufer und Daniel Simonovich an der Hochschule Reutlingen
ebenso dem MBA-Studenten Tobias Kesting. Danken méchte ich ebenso meinen,
Kollegen Stefan Strassner und Wolfgang Zirus von der Munich Business School
sowie meinem ehemaligen Studenten dort, Christian Fischl und Matthias Hitzfeld.
Weiterhin méchte ich meinen ehemaligen Kolleginnen Tara Ebert und Rosina Ga-
steiger und den ehemaligen Kollegen Markus Eberl, Jirgen Kaschube und Siegfried
Numberger an der Ludwig-Maximilians Universitat in Minchen danken. Ein beson-
deres Dankeschdn gilt selbstverstandlich auch meinen ehemaligen Kolleginnen und
Kollegen von Booz Allen Hamilton Marion Halfmann (jetzt FH Ko6ln) und ihrem Stu-
denten Holger Stahl sowie Gunter Seidel. Ganz besonders erfreut bin ich, dass sich
so viele Praktikerinnen und Praktiker bereit erklart haben, zur vorliegenden Aufsatz-
sammlung beizutragen. Mein Dank gilt hier Zoltan Bakay (DaimlerChrysler), Diana-
Nadine B6hm (Google), Stefan Boots (Lekkerland), Amparo Galifianes Garcia (O2),
Matthias Hitzfeld (T.E.AM. Marketing), Sonja Kapfelsberger (Oz), Dieter Nickles
(Premiere), Tobias Schiitz (Mercer Management Consulting) und Markus Zinnbauer
(Vivaldi Partners).

Carsten Rennhak
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1 Einfiihrung



Kundenbindung — Grundlagen und Begrifflichkeiten

Amparo Galifianes Garcia/Carsten Rennhak

Die Bedeutung der Kundenbindung hat im Rahmen des Relationship Marketings seit
den 80er Jahren in der Wissenschaft und Praxis zugenommen.? Nach einer begriff-
lichen Definition erlautert dieser Abschnitt zunachst die Faktoren, die zur Kunden-
bindung fuhren, ihren Nutzen und ihre Kosten sowie das Konzept des Kundenle-
benszyklus. AbschlieRend werden die Faktoren beleuchtet, die zu einer erfolg-
reichen Implementierung eines Kundenbindungsprogramms fihren.

Definition und Begriffsabgrenzung

In der Literatur findet man den Begriff der Kundenbindung unterschiedlich definiert.
Meffert gibt zwei Sichtweisen von Kundenbindung an, die kaufverhalten- und
managementbezogen sind.2 Die kaufverhaltenbezogene Perspektive sieht die
Kundenbindung als die Bereitschaft des Kunden zu Folgekaufen an. Hierbei ist
Kundenbindung der ,Grad, zu dem private oder institutionelle Nachfrager aufgrund
faktischer oder emotionaler Bindungen beim Wiederkauf eine identische Entschei-
dung bei der Wahl einer Leistung, einer Marke, eines Anbieters oder einer Ge-
schaftsstatte treffen.“3 Dagegen fasst die managementbezogene Sichtweise die
Kundenbindung als Aktivitat auf. ,Kundenbindung umfasst alle Aktivitaten, die auf die
Herstellung oder Intensivierung faktischer oder emotionaler Bindungen aktueller
Kunden gerichtet ist.“¢ Hierbei sind faktische Beziehungen als solche vertraglicher,
technisch-funktionaler oder 6konomischer Natur zu verstehen.b Die Zufriedenheit der
Kunden mit den Leistungen ist ein zentrales Element der emotionalen Bindung.

1 Das Relationship Marketings ist ein Konzept, das seit den 80er Jahren an Bedeutung gewonnen
hat. Dies liegt in der Kritik an einem rein transaktionsorientierten Marketing begriindet. Wahrend
der Zweck eines transaktionsorientierten Marketings tiberwiegend in der Akquisition von Kunden
liegt, befasst sich das Relationship Marketing mit dem Erhalt und der Steuerung von Kunden-
beziehungen. Das Relationship Marketing enthait MaRnahmen der Analyse, Planung, Durch-
fihrung und Kontrolie, die dazu dienen, die Geschéftsbeziehung zu den Anspruchsgruppen —
insbesondere zu den Kunden — zu initiieren, stabilisieren, intensivieren und wiederaufzunehmen
(vgl. Bruhn 2001 und Payne/Rapp 2003, S. 4).

Vgl. Meffert (2003), S. 129f.
Meffert (2003), S. 129.
Meffert (2003), S. 129.
Vgl. Meffert (2003), S. 138.
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Die Definition von Homburg/Bruhn ist dagegen verhaltensorientiert. Sie betrachtet
Kundenbindung als Mafinahme eines Unternehmens, die dazu dient, die bisherigen
Verhaltensweisen und die zukinftigen Verhaltensabsichten eines Kunden gegen-
Uber einem Anbieter oder dessen Leistung positiv zu gestaiten. Das Ziel ist, die Be-
ziehung zu diesem Kunden zu stabilisieren.6 Aufbauend auf diese Definition stellt
sich das Kundenbindungsmanagement als ,die systematische Analyse, Planung,
Durchfihrung sowie Kontrolle samtlicher auf den aktuellen Kundenstamm gerichte-
ten Mafinahmen dar, mit dem Ziel, dass diese Kunden auch in Zukunft die Ge-
schiftsbeziehungen aufrechterhalten oder intensiver pflegen.*”

SchiieBlich setzt Stauss die Transaktionsmerkmale der Geschéftsbeziehung in den
Mittelpunkt seiner Definition von Kundenbindung. Er argumentiert so, dass Kunden-
bindung nur dann vorliegt, wenn innerhalb eines bestimmten Zeitraumes wiederholte
Transaktionen zwischen zwei Geschéftspartnern stattgefunden haben oder geplant
sind.8 Gaulik et al. (2002, S. 25) gehen auch auf die Transaktionsmerkmale der Ge-
schaftsbeziehung bei ihrer Definition von Kundenbindung ein. Fir sie bezieht sich
die Kundenbindung auf den Aufbau und die Aufrechterhaltung einer Geschéftsbe-
ziehung als einer Folge von Transaktionen zwischen Anbieter und Kunde. Im Vor-
dergrund steht nicht die einzelne Transaktion, sondern der langfristige Verlauf der
Geschéftsbeziehung.

Der vorliegende Beitrag definiert Kundenbindung wie folgt: Kundenbindung aus
Kundensicht meint eine positive Einstellung und Verhaltensabsicht in Form von
Folgetransaktionen gegeniiber den Produkten bzw. Dienstleistungen eines Unter-
nehmens. Kundenbindung aus Unternehmenssicht umfasst alle Aktivitaten, die auf
die Herstellung oder Intensivierung der Bindung von Kunden gerichtet sind, um eine
Stabilisierung und Ausweitung der Beziehung zu den Kunden fur die Zukunft zu
erreichen.

Determinanten der Kundenbindung

Homburg/Bruhn beschreiben die Determinanten, die zur Kundenbindung fihren, in
einem Modell.9 Sie stellen eine klassische Wirkungskette dar, die zur Kundenbin-
dung und zum &konomischen Erfolg fuhrt. Wie in Abbildung 1 zu sehen ist, steht in
der ersten Phase der Erstkontakt des Kunden mit dem Anbieter im Vordergrund.

6 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 8.
Homburg/Bruhn (2003), S. 8.

8 Die Transaktionen koénnen Informations-, Glter- oder Finanztransaktionen sein (vgl. Stauss
2003, S. 312).

9 Vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 9f.
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Nach dem Erstkontakt bewertet der Kunde die Situation und bildet in der zweiten
Phase sein personliches Zufriedenheitsurteil.”0 Im Falle einer positiven Bewertung
kann in der dritten Phase Kundenloyalitit entstehen, die durch ein Vertrauensver-
haltnis, eine positive Einstellung und die Akzeptanz des Kunden beziiglich der Leis-
tungsfahigkeit des Anbieters charakterisiert ist. Zu diesem Zeitpunkt zeigt der Kunde
eine verringerte Wechselbereitschaft und beabsichtigt, in der nachsten Konsum-
situation wieder das gleiche Produkt auszuwahlen. Eine Kundenbindung in Phase
vier kommt zustande, wenn die Absicht aus Phase drei sich in einem Wiederkauf-
oder Cross-Buying-Verhalten’? niederschlagt oder der Kunde Weiterempfehlungen
an andere potentielle Kunden weitergibt. Eine Steigerung des &konomischen Er-
folges am Ende der Prozesse wird schlieRlich erreicht. Externe und interne Faktoren
beeinflussen den Ablauf dieser Kette, und haben daher positive oder negative
Auswirkungen auf diese.’2

-

Unternehmensexterne moderierende Faktoren

= Heterogenitat der
Kundenerwartungen
=Marktbezogene Dynamik

=Variety-Seeking-Motive
«lmage

» Alternativenzahi

» Bequemlichkeit des Kunden

= Erfoigspotenzial der Kunden

= Leistungsbedurfnis der Kunden
= Preisrestriktionen

= Kundenfluktuation

=Marktbezogene Komplexitat

Erstkontakt Kunden- Kundenloyalitat Kundenbindung
zufriedenheit

= Kauf = Bewertung durch = Akzeptanz =Wiederkauf Okonomischer
= Inanspruchnahme Soll-Ist-Vergleich =Vertrauen = Cross-Buying Erfolg

einer bestimmten =Positive =Weiterempfehlung

Leistung Einstellungen

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase §
/

« Individualitat der Leistung
» Heterogenitat des
Leistungsspektrums

= Ausgestaitung der kunden-
bezogenen Informationspolitik

=Persnliche Bezichungen

» Mitarbeitermotivation

=Wechselbarrieren, z.B.
vertragliche Bindung

=Funktionaler Verbund der
angebotenen Leistungen

= Leistungskomplexitat
L Unternehmensinterne moderierende Faktoren

Abbildung 1: Wirkungskette der Kundenbindung 13

10 Homburg et al. (2003) bezeichnen die Kundenzufriedenheit als eine wesentliche Vorstufe zur
Kundenbindung. Zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung besteht ein positiver Zu-
sammenhang. Je stérker die Zufriedenheit mit der Leistung eines Anbieters, desto starker die
Bindung des Kunden an diesen Anbieter.

11 wiederkauf-Verhalten bezeichnet den erneuten Kauf desselben Produktes oder derselben
Dienstleistung. Cross-Buying-Verhalten bezeichnet den Kauf von unterschiedlichen Produkten
oder Dienstleistungen derselben Marke oder desselben Unternehmens (vgl. Homburg/Bruhn
2003, S. 9).

12 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 9f.

13 n Anlehnung an Homburg/Bruhn (2003), S. 10.



Weiterhin wird zwischen zwei Arten der Kundenbindung differenziert: verbunden-
heitsgetriebene und gebundenheitsgetriebene Kundenbindung.’# Bei der Verbun-
denheit wird eine freiwillige Kundenbindung hervorgerufen. Der Kunde sieht hierbei
die Vorteile, die die Beziehung zum Unternehmen mit sich bringen. Dem stellt er die
Nichtexistenz dieser Beziehung und/oder Beziehungen zu anderen Unternehmen
gegeniber. Zwei Einflussfaktoren, die sich auf diese Verbundenheit auswirken, sind
Transaktionsqualitdt und Beziehungsqualitat.”> Bei der Transaktion kommt es inner-
halb eines Zeitraumes zum Austausch von Leistungen zwischen Anbieter und Nach-
frager. Der Kunde beurteilt die Qualitat der Transaktion.?6 Bei der Beziehungsquali-
tat handelt es sich um die Fahigkeit eines Beziehungspartners, ,die Komplexitat der
Transaktionen zwischen den Beziehungspartnern und die Unsicherheit des jewei-
ligen Beziehungspartners zu reduzieren sowie die Interaktionseffizienz zu erhé-
hen .17

Gebundenheit ist ein Bindungszustand, der fir einen bestimmten Zeitraum fixiert
ist.78 Der Kunde kann in diesen Zustand freiwillig eintreten. Er ist aber innerhalb die-
ses Zeitraumes aufgrund von bestimmten Parametern (z. B. Vertrag) in seiner Ent-
scheidungsfreiheit hinsichtlich der Nutzung von Leistungen des Anbieters einge-
schrankt. Durch die Gebundenheit versucht der Anbieter, Wechselbarrieren aufzu-
bauen, um den Kunden am frihzeitigen Beenden der Geschéftsbeziehung zu hin-
dern. Bei der gebundenheitsbezogenen Kundenbindung sind drei Formen zu unter-
scheiden (siehe Abbildung 2).7°

14 vgl. Georgi (2003),S. 226ff.
15 vgl. Georgi (2003), S. 227ff.

16 Dpie Beurteilung der Transaktionsqualitit hat vier Dimensionen: die Leistungsqualitét (z. B. die
Korrektheit der Ausfihrung von Banktransaktionen), die Informationsqualitét (z. B. Information
uber den Stand einer Transaktion), die finanzbezogene Qualitat (z. B. das Preis-Leistungs-Ver-
haltnis einer Transaktion) und die soziale Qualitdt (z. B. das Vertrauen des Kunden in den
Anbieter). Vgl. dazu z. B. Georgi (2003), S. 228.

17 vgl. Georgi (2003), S. 228.
18 Georgi (2003), S. 230.

19 Homburg/Bruhn (2003, S. 11) fihren zwei weitere Ursachen auf, warum sich ein Kunde an ein
Unternehmen bindet. Bei der situativen Bindung steht der giinstigste Standort eines Anbieters
aus Sicht des Kunden im Mittelpunkt. Zu der psychologischen Bindung z#hlen die Kunden-
zufriedenheit sowie die personlichen Beziehungen und Gewohnheiten des Kunden. Weiterhin
argumentiert Stauss (2003, S. 311), dass die Zufriedenheit eines Kunden mit einer Beschwerde
auch zur Erhaltung oder Starkung der Kundenbindung fihren kann.



Form der Kundenbindung Beschreibung

Okonomische Gebundenheit resultiert aus der Errichtung ékono-
BGkonomische mischer Wechselbarrieren, die bei der Abwanderung einen
Gebundenheit finanziellen Verlust fur den Kunden bedeuten. Beispiele sind Ra-
batte, Kundenkarten und Abonnements.

Technisch-funktionale Gebundenheit kommt zustande, wenn
technisch-funktionale Wechselbarrieren errichtet sind. Ein Kunde
kann Leistungen des Anbieters nur sinnvoll nutzen, wenn er
zusétzlich eine andere Leistung desselben Anbieters in An-
spruch nimmt.

Technisch-funktionale
Gebundenheit

Vertragliche Gebundenheit resultiert aus der Errichtung juris-
tischer Wechselbarrieren. Hierbei verpflichtet sich der Kunde
Uber einen bestimmten Zeitraum, die L.eistungen des Anbieters
in Anspruch zu nehmen.

Vertragliche Gebundenheit

Abbildung 2: Formen der gebundenheitsbezogenen Kundenbindung 20

Nutzen der Kundenbindung

Bruhn/Georgi definieren den Nutzen der Kundenbindung folgendermafen: ,Der
Nutzen des Kundenbindungsmanagements stellt das bewertete Maf} der Zieler-
reichung durch Aktivitaten des Kundenbindungsmanagements dar.“2? Sie zeigen
Kategorien des Kundenbindungsnutzens auf (siehe Abbildung 3).

Der Nutzen der Kundenbindung unterscheidet sich nach beziehungsbezogenem und
beziehungsneutralem Kundenbindungsnutzen.22 Der beziehungsbezogene Nutzen
folgt aus dem Beziehungserhaltungsnutzen im Falle des Nichtabbrechens der Kun-
denbeziehung. Ferner aus dem Beziehungsintensivierungsnutzen, der auf Seiten
des Kunden eine gesteigerte Preisbereitschaft, eine erhdhte Kauffrequenz und ein
héheres Cross-Buying-Potenzial nach sich zieht. Die fihrt zu einer Sicherung und
Steigerung von Absatz und Umsatz. Die Beziehungserhaltung und -intensivierung
hat eine direkte Erloswirkung und eine indirekte Kostensenkungswirkung zur Folge.
Der beziehungs-neutrale Nutzen folgt aus dem Kommunikationsnutzen. Eine positive
sowie eine negative Kommunikation kdnnen auch eine indirekte Erldswirkung aus-
lésen.

20 |n Anlehnung an Georgi (2003), S. 234.
21 Bruhn/Georgi (1998), S. 420.
22 vgl. Bruhn/Georgi (1998), S. 421f.
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Abbildung 3: Nutzenkategorien des Kundenbindungsmanagement 23

Zudem verdeutlicht Reichheld in einer empirischen Untersuchung, dass mit
zunehmender Dauer der Kundenbeziehung auch der daraus resultierende Gewinn
ansteigt (siehe Abbildung 4).24

Dauer der Kundenbeziehung

EME

%

N

Gewinn aus Preisaufschiagen

Gewinn aufgrund von
Weiterempfehlung

Gewinn aufgrund

geringerer Vertriebs- und
Verwaltungskosten

Gewinn aus erhodhter Kauf-
frequenz und gestiegenen
Rechnungsbeitragen

Grundgewinn

Akquisitionskosten

Abbildung 4: Entwicklung von Nutzenkategorien im Verlauf einer Kundenbeziehung 25

23
24
25

In Anlehnung an Bruhn/Georgi (1998), S. 421.
Vg\. Reichheld (1997), S. 52ff.
In Anlehnung an Reichheld (1997), S. 52.




Die hohen anfanglichen Investitionen26 zum Aufbau der Kundenbeziehung sowie die
laufenden Kosten flir deren Erhalt und Ausbau lohnen sich mit zunehmender Dauer.
Die Grinde hierfiir sind folgende:27

= Die Preiselastizitdt nimmt mit steigender Kundenbindung ab, so dass Kunden
eher bereit sind, einen héheren Preis zu bezahlen.

. Loyale Kunden neigen dazu, ein Unternehmen, mit dem sie zufrieden sind,
weiterzuempfehlen und positive Mund-zu-Mund-Propaganda zu betreiben.

. Eine langfristige Kundenorientierung fihrt eher zu einer Kostensenkung als
eine kurzfristige Transaktionsorientierung. Eine lange Kundenbeziehung ver-
ursacht weniger Kosten als die Akquisition neuer Kunden.

s Je mehr ein Kunde mit einem Produkt bzw. einer Dienstleistung vertraut ist
und je zufriedener er mit den damit verbundenen Zusatzleistungen ist, desto
haufiger wird er dieses Produkt oder diese Leistung nutzen. Es kommt zu
Folgekaufen und zur Ausschdpfung von Cross- und Up-Selling-Potenzialen.28

Kundenlebenszyklus als Instrument der Kundenbindung

Die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kunden weisen einen dynamischen
Charakter auf, der sich in unterschiedlichen Phasen zeigt. Fir eine Analyse dieser
Phasen stellt Bruhn das Lebenszykluskonzept vor, dem ein Kundenbedarfsiebens-
zyklus und ein Kundenbeziehungsliebenszykius zugrunde liegen.29 Der Kundenbe-
darfslebenszyklus stellt die Bedurfnisse der Kunden in den Vordergrund und zeigt
sich in zwei Funktionen.30 Zum einen hat er eine gegenwartsorientierte Steuerungs-
funktion, welche die aktuelle Ausnutzung der Kundenpotenziale iberprift. Zum an-
deren kommt eine zukunftsorientierte Steuerungsfunktion hinzu, bei der das mittel-

26 wahrend in der Literatur die Nutzenpotenziale der Kundenbindung héaufig zu finden sind, werden
die Kosten des Kundenbindungsmanagements nur selten beschrieben. Bruhn/Georgi (1998, S.
415) definieren Kundenbindungskosten als ,den bewerteten Guterverzehr, der durch Aktivitaten
zur Steuerung der Kunden im Hinblick auf die Erhaltung beziehungsweise den Ausbau ihrer
Beziehung zum Unternehmen entsteht.“ Sie unterscheiden zwischen zwei Arten von Kunden-
bindungskosten: Einzel- und Gemeinkosten. Wahrend Einzelkosten sich den einzelnen Ge-
schéaftsbeziehungen direkt zuordnen lassen, wie z. B. Ausgaben fir kundenspezifischen Service
und die individuelle Betreuung eines K&ufers, lassen sich die Gemeinkosten den einzelnen
Kundenbeziehungsprozessen nicht direkt zuordnen. Sie umfassen z. B. Schulungskosten fir
Servicemitarbeiter.

27 vgl. Reichheld (1997), S. 52 ff.

28 it Cross-Selling bezeichnet man den Verkauf von verschiedenen Produkten derselben Marke
oder desselben Unternehmens. Unter Up-Selling versteht man den Wechsel eines Kunden zu
einem hoherwertigen Produkt derselben Marke oder desselben Unternehmens (vgl. Hippner
2004, S. 26).

29 vgl. Bruhn (2001), S. 43f.

30 vgl. Bruhn (2001), S. 44f.



bis langfristige Erfolgspotenzial eines Kunden aus seinen Bedirfnissen in den
verschiedenen Lebensphasen abgeleitet wird.

Dagegen stellt der Kundenbeziehungslebenszyklus die Beziehung zwischen Anbie-
ter und Nachfrager in den Vordergrund.3? Er zeigt die verschiedenen Phasen einer
Kundenbeziehung auf, in dem die Beziehungsdauer in Relation zu der Bezie-
hungsintensitat gesetzt wird. Nach Bruhn beschreibt der Kundenbeziehungslebens-
zyklus ,ideal-typische GesetzmaRigkeiten im zeitlichen Verlauf einer Kundenbezie-
hung, die in verschiedenen Phasen einer Kundenbeziehung resultieren und aufgrund
der Intensitat der Kundenbeziehung Schlussfolgerungen fiir das Relationship Marke-
ting zulassen."32 Zur Erklarung des Begriffes Beziehungsintensitat unterscheidet er
zwischen drei Arten von Indikatoren (siehe Abbildung 5).

Indikator Beschreibung

Psychologische Indikatoren kénnen die Beziehungsqualitat aus

Psychologische Indikatore
y 9 n Kundensicht und das Vertrauen des Kunden in den Anbieter sein.

Verhaltensorientierte Indikatoren umfassen das Kaufverhaiten (z.
B. Kauffrequenz), das Informationsverhaiten (z. B. Grad der
Suche nach Informationen iber Konkurrenzieistungen) und das
Kommunikationsverhalten des Kunden (z. B. Mund-zu-Mund-
Kommunikation Uber den Anbieter).

Verhaltensorientierte
Indikatoren

Okonomische Indikatoren umfassen den Kundendeckungsbeitrag

Okonomische Indikatoren .
und den Kundenwert (Customer Lifetime Value).

Abbildung 5: Indikatoren der Beziehungsintensitat33

Der Beziehungslebenszyklus lasst sich in drei Kernphasen unterteilen:34

= Kundenakgquisitionsphase,
= Kundenbindungsphase,
. Kundenriickgewinnungsphase.

Die Kundenakquisitionsphase bezeichnet die Aufnahme der Beziehung zwischen
Anbieter und Nachfrager. Wahrend der Anbahnungsphase holt der Kunde Informa-
tionen Uber den Anbieter ein und der Anbieter ergreift MaRnahmen zur Kunden-
akquisition. Zu diesem Zeitpunkt findet keine giteraustauschbezogene Transaktion
zwischen den beiden beteiligten Parteien statt. Diese Anbahnung fihrt zur Sozia-

31 vgl. Bruhn (2001), S. 46f.

32 Bruhn (2001), S. 46.

33 In Anlehnung an Bruhn (2001), S. 46.
34 vgl. Bruhn (2001), S. 47f.
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lisation, in der der Kunde erste Erfahrungen mit der Leistung des Anbieters sammelt
und der Anbieter Informationen liber den Kunden gewinnt.

Die Kundenbindungsphase ist gekennzeichnet durch eine Intensivierung der Be-
ziehung zwischen Anbieter und Nachfrager.3% In der Wachstumsphase steigt zu-
nachst die Leistungsnutzung durch den Kunden. In der Reifephase kénnen dann die
Potenziale des Kunden ausgeschépft werden. Schliefllich tritt die Kundenriickge-
winnungsphase ein, die die Beendigung von Kundenbeziehungen durch den Kunden
bezeichnet und die Gefahrdungsphase, die Auflésungsphase sowie die Abstinenz-
phase umfasst.36

Die Identifikation unterschiedlicher Phasen im Kundenbeziehungszyklus ist von
grofier Bedeutung fiir die Entscheidung, wie, wann und mit welchen Mitteln der
Kunde angesprochen werden kann.37 Somit dient dieses Konzept des Kundenbezie-
hungszyklus dem CRM als wertvolle Basis.

MaRBnahmen zur Implementierung eines Kundenbindungsmanagements

Zur Implementierung eines Kundenbindungsprogramms missen folgende Mafinah-
men ergriffen werden: der Aufbau von Systemen, die Vereinfachung der Strukturen
und die Entwicklung der Kultur (siehe Abbildung 6).38 Fur ein erfolgreiches Kunden-
bindungsmanagement ist insbesondere beim Aufbau von Systemen ein Database-
Management eine bedeutende Grundlage. Unter Database-Management versteht
man ,die Gewinnung, Verarbeitung und Verwaltung von Kundeninformationen [...]
mit dem Ziel, aus einer Vielzahl von Kundendaten die erfolgsversprechenden Kun-
den herauszufiltern und mit Hilfe des bestgeeigneten Marketing-Mix langfristig eine
moglichst profitable Beziehung aufzubauen.“39

35 vgl. Bruhn (2001), S. 48ff.

36 In der Gefahrdungsphase spielt der Kunde mit dem Gedanken, die Leistung des Anbieters
zuknftig nicht mehr in Anspruch zu nehmen. In der Aufiésungsphase trifft der Kunde die Ent-
scheidung, den Anbieter nicht mehr zu nutzen und endet die Beziehung. in der Abstinenzphase
nutzt der Kunde keine Leistungen des Anbieters (vgl. Bruhn 2001, S. 50f.).

37 Vgl. Stauss (2004).
38 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 25ff.
39 Link/Hildebrand (1995), S. 36.
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Bergmann ist der Meinung, dass das bei der Implementierung des Kundenbindungs-
managements dem Database-Marketing eine Schllisselrolle zukommt.40 Ein Data-
base-Management hat folgende Vorteile:47

. Die Identifizierung rentabler Kunden auf der Basis von Kundenwerten.

. Die Gewinnung von Kenntnissen der Kundenprofile, um auf die individuellen
Bediirfnisse des Kunden einzugehen. So kann z. B. anhand von informatio-
nen Uber die Position des Kunden im Lebenszykius der zukinftige Bedarf er-
kannt werden, der Kontakt rechtzeitig aufgenommen und Verkaufschancen
anderer Leistungen aufgetan werden.

= Die Festlegung von kundenspezifischen Marketinginstrumenten.
. Die Identifikation von Markttrends anhand der Analyse von Kundendaten.
x Die Identifikation abwandernder Kunden, die durch Wiedergewinnungsmaf}-

nahmen erneut an das Unternehmen gebunden werden kénnen.

Mafnahmen zur Implementierung eines Kundenbindungsmanagements

L |

Systeme Strukturen Kultur
Aufbau von Systemen Vereinfachung von Strukturen Kulturentwicklung
« Database-Management * Leitlinien zur
< N Kundenorientierung
+ Kundenorientiertes « Kurze Kommunikationswege
Rechnungswesen « Strukturierung der internen
{Kundenwert) «  Zugriff auf Kundendaten Kommunikation
» Kontinuierliche * TrainingsmaBnahmen
Zufriedenheitsanalysen

Abbildung 6: Mainahmen zur Implementierung des Kundenbindungsmanagements 42

40 vgl. Bergmann (1998), S. 75ff.
41 vgl. Bergmann (1998), S. 76f.
42 n Anlehnung an Homburg/Bruhn (2003), S. 25.
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Database-Management gehort zu den wesentlichen Techniken zur aktiven Gestal-
tung von Kundenbeziehungen.43 Nur wenn die kaufverhaltensrelevanten Merkmale
der Kunden bekannt sind, kann das Unternehmen gezielt diejenigen Marketinginstru-
mente einsetzen, die den Kunden zufrieden stellen und eine Bindung an die Leistung
wahrscheinlich machen.

Beim Aufbau von Systemen ist die regelmafige Durchfiihrung von Kundenzufrieden-
heitsanalysen wichtig.44 Kunden werden hinsichtlich ihrer Zufriedenheit und ihrer
Bindung an das Produkt oder an die Dienstleistung im Rahmen der Marktforschung
befragt. Hieraus kdnnen Rickschlisse auf neue Entwicklungen in den Bereichen Zu-
friedenheit und Kundenbindung gezogen werden. Dariiber hinaus ist ein kunden-
orientiertes Rechnungswesen eine notwendige Voraussetzung fur die Implementie-
rung des Kundenbindungsmanagement.45 Zuletzt ist die Evaluierung der Attraktivitat
von Kunden und ihres Potenzials von Bedeutung.46

Strukturelle Mafinahmen sind auch fir die Implementierung eines Kundenbindungs-
managements notwendig.4? Diese umfassen die Gestaltung der Geschaftsbeziehun-
gen zwischen Kunden und Anbieter. Hierbei geht es darum, den Dialog und die In-
teraktion mit der Kundenbindungszielgruppe zu gestalten und die interne Kommuni-
kation zu verbessem. Zudem ist ein problemloser Zugriff auf Kundendaten, wie z. B.
iber Call Center, notwendig.

SchlieBlich muss der Wille zur stédndigen Anpassung und Verdnderung in der Unter-
nehmenskultur verankert und die Bedeutung der Kundenbindung allgemein bekannt
und anerkannt sein.48 Dies ist moglich durch die Erarbeitung von Unternehmensleit-
linien, die Restrukturierung der internen Kommunikation und das Angebot von Schu-
lungen und Training fir Mitarbeiter.

43 Vgl. Bergmann (1998), S. 76f.

44 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 25ff.
45 vgl. Kshier (2003).

46 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 26.
47 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 26.
48 vgl. Homburg/Bruhn (2003), S. 27.
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Kundenwert

Marion Halfmann/Carsten Rennhak

Die Begriffe Kundenwert, Customer Equity oder auch Customer Lifetime Value fas-
sen den Kunden als immateriellen Vermogensteil eines Unternehmens auf — &hnlich
dem Wert von Patenten oder Marken. Die Kundenbeziehung wird als Investitionspro-
jekt betrachtet, dessen Bewertung sich auf die gesamte voraussichtliche Dauer der
Geschéaftsbeziehung mit dem Kunden beziehen muss. Aus dieser Perspektive er-
scheinen gangige Bewertungsansatze der Praxis, beispielsweise die Bewertung von
Kunden(-gruppen) nach Umsatzgesichtspunkten oder nach dem Absatzvolumen,
héchst fragwiirdig. Diese Verfahren sind ausschlieBlich retrospektiv ausgerichtet und
vernachlassigen zudem Kosten und Investitionsvolumen. Kundenwert sollte vieimehr
als der individuelle direkte und indirekte Beitrag eines Kunden zur Zielerreichung
eines Unternehmens definiert werden. Der Begriff Kunde umfasst dabei im engeren
Sinn aile tatsachlichen, im weiteren Sinn sind auch alle potenziellen Kunden von
Unternehmensleistungen.

Analyse der Kundenwertpotenziale

Ausgangspunkt fur die Ermittiung des Kundenwerts ist die Identifikation und Analyse
der tatsachlichen Quellen der Wertschépfung. Die 6konomische Bedeutung eines
Kunden fiir das Unternehmen beschrankt sich nicht auf den Ertrag, der aus der
Kundenbeziehung generiert werden kann. Der Beitrag des Kunden zum Unterneh-
menserfolg gestaltet sich in der Regel deutlich komplexer: Beispielsweise kann er
durch sein Weiterempfehlungsverhalten die Neukundengewinnung positiv beeinflus-
sen oder als Informationslieferant den Innovationsprozess unterstiitzen. Diese viel-
faltigen Funktionen lassen sich im wesentlichen auf zwei Aspekte reduzieren (vgl.
Abbildung 1): Erstens sind die monetéren Potenziale zu beriicksichtigen, die aus der
Geschéaftsbeziehung mit dem Kunden resultieren; zweitens muss eine umfassende
Bewertung auch die Faktoren mit einschlieBen, die nicht unmittelbar monetar mess-
bar sind wie z. B. die Méglichkeit durch Mitwirkung bestimmter Kundengruppen die
Produktentwicklung zu verbessern oder die Option durch Weiterempfehlungen zu-
satzliche Kundschaft anzuziehen. Man unterscheidet somit monetére und nicht-mo-
netare Kundenwertpotenziale, die die Grundlage der Ermittlung des Kundenwertes
bilden. Neben diesen Kategorien ist die Kundenloyalitat ein nicht zu vernachlassi-
gender Aspekt, der sowohl auf die Kunden monetére als auch auf die nicht-monetére
Seite Einfluss nimmt, denn der Grad der Kundenloyalitat bestimmt die Dauer der
Kundenbeziehung und damit die Lange der Zeitspanne, in der monetére und nicht
monetare Beitrage tberhaupt entstehen kénnen.
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Kundenwertpotenziale

Monetédre Kundenwertpotenziale Nicht-Monetire Kundenwertpotenziale
*  Referenzpotenzial
Erldspotenzial
« Informationspotential
+ Cross- & Up-Selling-Potenzial
-~ Innovationspotenzial
— Synergiepotenzial

Kundenloyalitit

Abbildung 1: Kundenwertpotenziale nach Tewes

Das Erlospotenzial ist der aktuelle Beitrag eines Kunden oder einer Kundengruppe
zum Unternehmenserfolg. Eine geeignete Kennzahl, um diesen Erfolgsbeitrag zu
messen, ist der Kundendeckungsbeitrag, der sich typischerweise nach folgendem
Schema ermitteln l&sst (vgl. Abbildung 2):

Kunden-Bruttoeridse pro Periode

- Erl¢sschmalerungen (Rabatte, Skonti)

= Kunden-Nettoeridse pro Periode

- Kosten der vom Kunden bezogenen Produkte

= Kundendeckungsbeitrag |

- Eindeutig kundenbedingte Auftragskosten

= Kundendeckungsbeitrag Il

Eindeutig kundenbedingte Besuchskosten

- Sonstige Kundeneinzelkosten pro Periode

= Kundendeckungsbeitrag Ili

- Kundengruppenbezogene Fixkosten

= Kundendeckungsbeitrag IV

Abbildung 2:  Ermittlung des Kundendeckungsbeitrags

In der Unternehmenspraxis gestaltet sich die Ermittiung der KenngréRe des Kunden-
deckungsbeitrags des Ofteren als problematisch. Eine verursachergerechte Zurech-
nung der z. B. durch unterschiedliche Bestellrhythmen und -volumina, variierende
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Kontaktfrequenz etc. anfallenden Kosten ist schon auf Kundengruppenebene
schwierig und auf Einzelkundenebene ist fir viele Unternehmen eine kaum zu lésen-
de Herausforderung. Variierende Erldse lassen sich beispielsweise auf unterschied-
liche Stlickpreise, Absatzvolumina und den Produkt-Mix des Kunden zurlckfihren.

Die MaRgroRe Kundendeckungsbeitrag ist aber — ausgehend von den zuvor ge-
machten Aussagen - bei weitem nicht ausreichend, den Wert eines Kunden fiir das
Unternehmen zu erfassen; trotzdem bildet sie in der Unternehmenspraxis haufig die
alleinige Basis flir das Treffen von investitionsentscheidungen auf Kundenebene.
Jedoch hangt das Entwicklungspotenzial zusatzlich eng mit seinem Cross- und Up-
Selling-Potenzial zusammen. Dieses erfasst alle Mehr- bzw. Zusatzkaufe, d. h. zu-
satzliche und unabhangige Geschafte, die der Kunde innerhalb des Zeitraumes der
aktiven Kundenbeziehung in anderen als den bisherigen Geschaftsbereichen tatigt.
Der Faktor des Cross- und Up-Selling-Potenzials wird in vielen Branchen bereits in
seiner Bedeutung erkannt, jedoch haufig noch nicht adaquat bewertet und umge-
setzt. Finanzdienstleister, die glinstige Kontoverbindungen fur Studenten anbieten
um an kinftigen, potenziell lukrativeren Transaktionen der angehenden Akademiker
mit zu verdienen, stellen nur ein Beispiel einer Branche dar, die auf die Moglichkei-
ten des Cross- und Upselling setzt. Auch Mobilfunkanbieter investieren anfanglich
stark in jede neue Kundenbeziehung und vertrauen darauf, durch Cross- und
Upselling in spateren Perioden der Kundenbeziehung Kostendeckung zu erreichen.
Neben den Kundenbedirfnissen ist die Cross-Buying-Bereitschaft der ausschlage-
bende Punkt fiir die Hohe der sich ergebenden Mdoglichkeiten: Ein Kunde, der eine
gréfere Unabhangigkeit von einem bestimmten Anbieter wiinscht, weist ent-
sprechend eine niedrigere Cross-Buying-Bereitschaft auf.

Neben monetaren Kundenwertpotenzialen sind als nicht-monetédr messbare Groften
vor allem Referenz- und Informationspotenzial von Kundengruppen oder Einzelkun-
den einzubeziehen. Das Referenzpotenzial eines Kunden (oder einer Kundengrup-
pe) wird durch die Anzahl potenzieller weiterer Kunden bestimmt, die aufgrund
seines Weiterempfehlungsverhaltens beeinflusst werden kénnen. Ein Kunde kann
dabei potenzielle weitere Kunden sowohl mit positiven, neutralen als auch negativen
Informationen Gber einen Anbieter oder ein Produkt entsprechend beeinflussen. Die
Bedeutung von Referenzen héngt in hohem Mafie von der Bedeutung von Ver-
trauenseigenschaften beim Kauf ab. Weiterempfehlungen spielen beispielsweise
beim Konsum von persdnlichen Dienstleistungen oder Finanzdienstleistungen eine
Uberragende Rolle.
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Das Informationspotenzial des Kunden umfasst samtliche informationen, die der
Kunde dem Anbieter liefern kann und die dieser fir seine Zwecke nutzen kann. Die
Abgrenzung zum Referenzpotenzial ergibt sich Uber die Richtung des Informations-
stroms: Das Informationspotenzial bezieht sich immer auf Informationsstréme vom
Kunden zum Unternehmen. Im Gegensatz dazu ist beim Referenzpotenzial die
Kommunikation des Kunden auf sein Umfeld ausgerichtet. Die Quellen des Informa-
tionspotenzials sind vielfaltig: Die in der Unternehmenspraxis wohl am haufigsten
eingesetzte Methode ist die der Kundenbefragung. Viele Unternehmen haben in den
letzten Jahren Befragungen zum Thema Kundenzufriedenheit etabliert. Kunden-
Workshops sind geeignet, um themenbezogene Kundeninformationen zu generie-
ren. In der Unternehmenspraxis hilft zudem ein aktives Beschwerdemanagement,
derartige Informationspotenziale kontinuierlich zu nutzen. Die Ublichen
Marktforschungsmethoden sind bei der Suche nach Produktinnovationen,
Kundenbedirfnissen und Anforderungen oft nur eine sehr begrenzte Hilfe:
Durchschnittskunden sind durch existierende Realitaten mental gebunden, kénnen
neue Bedirfnisse kaum artikulieren und haben auch keinen dringenden Bedarf nach
neuen Produkten. Deshalb konzentrieren sich Unternehmen bei der Ausschdpfung
von Innovationspotenzialen auf Lead User, d. h. Kunden, deren heutige Bedlirfnisse
reprasentativ flir die allgemeinen Bedirfnisse von morgen sind.

Synergiepotenziale ergeben sich durch die Integration von Kunden in die Wert-
schopfungskette des Anbieters. Die Anwendungsfelder sind zahlreich und finden
sich entlang der gesamten Wertschdpfungskette, beispielsweise in Forschung und
Entwicklung (der Kunde als Trager von Innovationen), Produktion (z. B. Do-lt-Your-
self-Produkte), Logistik, Organisation und Marketing. Im Zuge der zunehmenden
Verschiebung der Wertschdpfungskette zum Kunden hin finden sich derartige
Kooperationspotenziale vor allem im Dienstleistungsbereich, da hier Kunde und An-
bieter oft gleichzeitig am Leistungserstellungsprozess beteiligt sind; und im Extrem-
fall der Prozess gar nicht chne den Kunden stattfinden kann. So sind etwa Banken
bei der Einflihrung ihres Online-Angebots vom Synergiepotenzial des Kunden ab-
hangig. Dazu gehdren zum einen das Wollen des Kunden — im Sinn seiner Techno-
logieaffinitdt — und zum anderen das Konnen, das heil’t seine technische Aus-
stattung aber auch sein fachliches Know-how. Zusammenfassend ist festzuhalten,
dass fur die aktive Ausschdpfung von Synergiepotenzialen der Anbieter im Rahmen
des Kundenwertmanagements dem Kunden aufzeigen muss, wie er sich in die
Wertschopfung einbringen kann.
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Verfahren der Kundenwertermittiung

Zur Ermittlung des Kundenwertes sind eine Reihe von Verfahren entwickelt worden,
die eine unterschiedliche Zahl von Kundenwertpotenzialen in den Vordergrund stel-
len. Je nach Fokus unterscheidet man zwischen ein- und mehrdimensionalen Metho-
den (vgl. Abbildung 3), wobei die Gruppe der eindimensionalen sich durch ihre ein-
fache Anwendbarkeit auszeichnet, wahrend die mehrdimensionalen Verfahren durch
eine grofiere Realitdtsndhe gekennzeichnet sind.

L Kundenbewertungsmodelle
Eindimensional Mehrdimensional
Monetar Nicht-Monetér
Customer Kundenzu- Kaufhaufig- . "
ABC- Deckungs- o . - . = Scoring- Portfolio-
Analyse beitrag Lifetime friedenheits- keitsana Modelle analyse
Value studien tysen
RFMR-
Modell

Abbildung 3:  Verfahren zur Ermittiung des Kundenwertes

Eindimensionale Verfahren stellen jeweils nur einen Faktor des Kundenwertpoten-
zials in den Vordergrund, der entweder monetérer oder nicht-monetarer Art sein
kann. Bei den monetéren Verfahren dominieren neben der bereits erwahnten Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung die ABC-Analyse und der Customer Lifetime Value,
die primar das Erléspotenzials des Kunden in die Bewertung einbeziehen. Bei der
ABC-Analyse kann das beispielsweise dadurch geschehen, in dem zwei mégliche
Indikatoren des Eriéspotenzials identifiziert werden (z. B. Umsatz und Deckungsbei-
trag) und in einem Folgeschritt die Kunden(-gruppen) hinsichtlich der Indikatoren be-
wertet werden. Je nach Bewertungsergebnis werden auf dieser Basis die Kunden-
gruppen den Gruppen A, B oder C zugeordnet, wobei durch jahrliche Folgebewer-
tungen Trends in der Kundenprioritat deutlich werden (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Beispiel einer kundenwertbezogenen ABC-Analyse

Das Ergebnis der ABC-Analyse legt unterschiedliche Handlungsoptionen fir die er-
mittelten Kundengruppen nahe: Wahrend A-Kunden eine relativ hohe Umsatzrenta-
bilitdt aufweisen und daher besondere Prioritat in der Betreuung genieflen, sind B-
Kunden mit dem spezifischen Ziel der Deckungsbeitragssteigerung zu bearbeiten. C-
Kunden sollten durch gezieltes Marketing mittelfristig entweder hinsichtlich Umsatz
und vor allem Deckungsbeitrag gestéarkt werden und ansonsten nur wenig Be-
treuungsleistungen erhalten. Die Grenzen dieses Modells liegen damit unmittelbar
auf der Hand: Aufgrund der Eindimensionalitdt werden Aspekte wie z. B. das Cross-
und Upselling-Potenzial bestimmter Kunden nicht beriicksichtigt. Problematisch ist
sicher auch die relativ grobe Zuordnung in die Cluster A, B und C sowie die aus-
schliefllich vergangenheitsgerichtete Sicht (zumindest bei Zugrundelegung der
Gréfen Umsatz und Deckungsbeitrag wie in oben dargestelitem Beispiel).

Der Customer Lifetime Value Uberwindet den zuletzt genannten Kritikpunkt der Ver-
gangenheitsorientierung und stellt explizit die zu erwartenden Einnahmen und Aus-
gaben lber den gesamten Zeitraum der Kundenbeziehung dar. Analog der Ermitt-
lung des Kapitalwerts in der Investitionsrechnung ergibt sich der Customer Lifetime
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Value aus der Summe der abdiskontierten und saldierten Einnahmen und Ausgaben
Uber die Dauer der Kundenbeziehung:

N -E -4
Monetirer Kundenwert ="y ———"
o (1+1)

mit

E :Kundeneinzahlungen
A :Kundenauszahlungen
i : Diskontierungszinssatz

T : Dauer der gesamten Kundenbeziehung

Typischerweise ist der Saldo der Ein- und Auszahlungen zu Beginn der Kundenbe-
ziehung negativ und wird mit fortschreitender Zeit positiv, denn zunchst fallen Ak-
quisitionskosten an, die in den Folgeperioden durch die Differenz zwischen Erlésen
und Kosten der Bedienung des Kunden amortisiert werden (vgl. Abbildung 5).

Dauer der
Kundenbeziehung

Kunden- (gruppen-) "

spezifische Ku;nn ulierte
Bedienungskosten arge

Customer
Netto-Marge Lifetime
Value

Kunden- (gruppen-}

spezifische Akquisitionskosten

Erlose

Abbildung 5: Praxisorientierte Ermittlung des Customer Lifetime Value

Das Konzept der Customer Lifetime Value ist eingéngig aufgebaut, aber seine Um-
setzung ist von einigen Bedingungen abhangig. So missen beispielsweise alle Ein-
und Auszahlungen auf einem sehr detaillierten Level fir die Dauer der gesamten
Kundenbeziehung geschatzt werden. Hinzu kommt, dass letztere auf der Ebene
ebenfalls zu prognostizieren ist, so dass zumindest auf Kundengruppenebene detail-
lierte Informationen (ber das Kiindigungsverhalten in der Vergangenheit vorliegen
missen, damit entsprechende Fortschreibungen vorgenommen werden kdnnen.

Im Gegensatz zu den dargestellten Verfahren greifen mehrdimensionale Verfahren
auf eine Mehrzahl von Kundenwertpotenzialen zurlick, um zu einer Bewertung zu
kommen. Im Rahmen von mehrdimensionalen Verfahren sind Scoring-Verfahren be-
sonders verbreitet, die im Prinzip die Einbeziehung von Kriterien beliebiger Poten-
zialkategorien eriauben. Nachdem die bewertungsrelevanten Kriterien ermittelt und
gewichtet wurden, werden im Scoring-Verfahren die relevanten Kunden(-gruppen)
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