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Abstract

Viele Unternehmen bewegen sich heute in stagnierenden oder gar schrumpfenden
Markten mit hoher Wettbewerbsintensitat und standig steigenden Kundenanforde-
rungen. Die Folge sind steigende Kosten der Kundenbindung und sinkende Margen.
Unternehmen kdnnen es sich vor diesem Hintergrund nicht mehr leisten, jeden Kun-
den gleichsam kdniglich zu behandeln und eine Marktbearbeitung nach dem ,Giel3-
kannenprinzip® zu betreiben. Vielmehr missen Unternehmen zwischen ihren Kunden
unterschiedlicher Wichtigkeit differenzieren und eine Strategie der Kundenpriorisie-

rung verfolgen.

Zwar sind sich die meisten Unternehmen der Notwendigkeit zur Kundenpriorisierung
bewusst, jedoch schaffen sie es haufig nicht, diese in der Marktbearbeitung umzu-
setzen. Als zentralen Grund identifiziert die hier vorgestellte Studie das Fehlen von

unternehmensinternen Voraussetzungen.

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz ist in vier inhaltliche Bereiche eingeteilt. Im ersten
Bereich geht es um die Kundenbewertung, die der Kundenpriorisierung zugrunde
liegt. Darauf aufbauend werden die strategischen Weichenstellungen diskutiert, die
fur eine erfolgreiche Durchfiihrung der Kundenpriorisierung notwendig sind. Der dritte
Bereich widmet sich konkreten Instrumenten der Kundenpriorisierung. Im vierten Be-
reich werden die zentralen unternehmensinternen Voraussetzungen vorgestellt, die
zu einer Umsetzung der Kundenpriorisierung noétig sind. Der Kundenpriorisierungs-
Ansatz kann von Unternehmen zur Beurteilung, Optimierung und zum Aufbau eines

wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements genutzt werden.
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1. Einleitung

1.1 Warum ist eine Wertorientierung des Kundenbeziehungsmanagements
wichtig?

Produkte kommen und gehen, Kunden aber bleiben (vgl. Rust/Lemon/Zeithaml 2004). Diese
Erkenntnis war mit ausschlaggebend, den Kunden bzw. Kundenbeziehungen in den Mittel-
punkt der Marketingbetrachtungen zu riicken und das Customer Relationship Management
(CRM) zum neuen Mantra des Marketings zu proklamieren. So richtete sich der Fokus der
Marketingforschung und -praxis in den vergangenen Jahren verstarkt auf den Aufbau und die
Pflege langfristiger Geschaftsbeziehungen (vgl. Homburg/Krohmer 2006, S. 9). Haufig wurde
dabei in der Unternehmenspraxis jedoch viel Geld durch fehlende Konzepte und Strategien
sowie durch eine zu hohe IT-Orientierung verbrannt (vgl. Homburg/Sieben 2000). Dariiber
hinaus werden nach dem ,,GieBkannenprinzip* die wertvollen Ressourcen meist gleich auf
alle Kunden verteilt. Eine Unterscheidung zwischen Kunden unterschiedlicher Wichtigkeit

erfolgt daher in der Marktbearbeitung kaum.

Heute kdnnen es sich Unternehmen jedoch nicht mehr leisten, alle Kunden wie Kdnige zu
behandeln, und missen deshalb ihre Kunden priorisieren. Die Grlinde hierfir sind mannigfal-
tig. Zundchst agieren viele Unternehmen in stagnierenden oder gar schrumpfenden Markten,
die sich meist durch eine hohe Wettbewerbsintensitat auszeichnen. Weiterhin lasst sich auf
vielen Markten eine sinkende Anbietertreue feststellen, wodurch Unternehmen mit steigenden
Kosten der Kundenbindung konfrontiert werden. Im Business-to-Business-Bereich streben
Kunden zunehmend eine Reduktion der Zahl ihrer Lieferanten an und zentralisieren ihre Be-
schaffung, um Beschaffungsvolumina zu blndeln. Die gesteigerte Nachfragemacht flihrt da-
her zu steigenden Kosten der Kundenbindung, zu sinkenden Margen der Hersteller und zu

einem steigenden Druck der wirtschaftlichen Marktbearbeitung.

Gleichzeitig sehen sich Unternehmen vielfach einer Ressourcenknappheit im Vertrieb gegen-
Uber. Zusammen mit steigenden Kundenanforderungen kann daher nicht mehr den Anforde-
rungen aller Kunden entsprochen werden. Folglich ist es sinnvoll, eine differenzierte Markt-
bearbeitung durch eine Kundenpriorisierung anzustreben. Hierbei sollen die Kunden entspre-

chend ihrer Wichtigkeit priorisiert werden und die Marktbearbeitung daran ausgerichtet wer-
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den. Eine im Fruhjahr 2006 branchentbergreifend durchgefiihrte empirische Untersuchung
des Instituts fir Marktorientierte Unternehmensfiihrung (IMU) zeigt, dass die Kundenpriori-
sierung ein wichtiger Stellhebel zur Profitabilitatssteigerung darstellt. Hierdurch gelingt es
Unternehmen, Umsatz- und Ergebnissteigerungen zu erreichen und die Anzahl der Investiti-

onsruinen im Vertrieb zu senken.

1.2 Welche typischen Herausforderungen bestehen fur Unternehmen im
wertorientierten Kundenbeziehungsmanagement?

Trotz der hohen Relevanz der Kundenpriorisierung sind in der Unternehmenspraxis erhebli-
che Defizite in der Umsetzung zu beobachten. So verfolgen zwar viele Unternehmen das Ziel,
ihre wichtigsten Kunden priorisiert zu behandeln, haufig tragen Unternehmen diesem Um-
stand in ihrer Marktbearbeitung jedoch kaum Rechnung und betreiben daher einen unndtig
hohen Aufwand (vgl. Homburg/Schéfer/Schneider 2007, S. 34 f.). Zentral hierfir ist die Tat-
sache, dass sich die Kundenpriorisierung nicht nur auf den Vertrieb bzw. das Marketing be-
schrénkt. Vielmehr ist die Kundenpriorisierung eine strategische Initiative, die im gesamten
Unternehmen zu koordinieren ist. Die Berthrungspunkte reichen von der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung Uber die Produktion, ber die Personalfiihrung und -entwicklung bis
zur Logistik. Es reicht daher nicht, einen Verantwortlichen fiir die Betreuung der wichtigsten
Kunden zu benennen. Die meisten Unternehmen stehen somit vor der grofRen Herausforde-
rung, die vielfaltigen Moglichkeiten der Kundenpriorisierung zu tberblicken und deren Um-

setzung zu koordinieren.

Um den Umsetzungsstand der Kundenpriorisierung herauszuarbeiten, ist es zundchst ange-
bracht, unser Begriffsverstdndnis zu prazisieren. Unter der Kundenpriorisierung verstehen wir
eine differenzierte Marktbearbeitung in Abhangigkeit der Wichtigkeit der Kunden. Im Einzel-
nen zahlen wir zur Kundenpriorisierung:

(1) die Kundenbewertung,

(2) strategische Weichenstellungen,

(3) die Ausrichtung der Marktbearbeitung sowie

(4) die Ausrichtung der Organisation.
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Im Rahmen der Kundenbewertung lasst sich branchentbergreifend feststellen, dass eine sys-
tematische Kundenbewertung nur selten durchgefiihrt wird. Meist orientiert sich die Kunden-
bewertung an UmsatzgroRen. Potenzial- und KostengrélRen werden dahingegen meist ver-
nachlassigt (vgl. Abschnitt 2). Dies fihrt zum Einen dazu, dass die sich bietenden Umsatz-
und Ertragschancen potenzialstarker Kunden kaum durch eine bevorzugte Behandlung ge-
nutzt werden kénnen. Zum Anderen fihrt eine Vernachlassigung von KostengréRen héaufig
dazu, dass umsatzstarken Kunden Zugestandnisse gemacht werden, die zu negativen De-
ckungsbeitragen dieser Kunden fuhren. Eine hohe Qualitat der Kundenbewertung ist daher

unabdingbar, um die Umsatz- und Ertragschancen der Kundenpriorisierung nutzen zu kénnen.

Im Bereich der strategischen Weichenstellungen ist zundchst zu konstatieren, dass der Res-
sourceneinsatz zu wenig nach Prioritatskriterien erfolgt. Ohne klare Prioritdten suchen sich
die wertvollen Kapazitaten selbst Beschaftigung und bilden ihre eigenen Prioritdten. Diese
stehen jedoch hdufig den fur das Unternehmen winschenswerten Prioritdten entgegen. Bei-
spielsweise rechnen sich viele Kunden nicht, werden aber bevorzugt bedient, weil man sie als
unangenehme Partner ruhig stellen mdchte. Dartiber hinaus ist haufig festzustellen, dass die
Prioritaten in kurzester Zeit wechseln. Prominente Beispiele finden sich u.a. in der Finanz-
dienstleistungsbranche: Waren bspw. die Geschaftskunden das wichtigste Kundensegment,
waren es dann die gehobenen Privatkunden und schlieflich alle Privatkunden. Dass diese
wechselnden Prioritaten (hdufig durch umfassende Umstrukturierungen begleitet) nur wenig
zum langfristigen Erfolg beitragen konnen, ist naheliegend. Ein weiteres Defizit zeigt sich in
der Tatsache, dass Unternehmen zwar bereitwillig in wichtige Kundenbeziehungen investie-
ren, die Bereitschaft, den Aufwand fur defizitdare Kunden(-segmente) zu begrenzen oder dau-
erhaft defizitdre Kundenbeziehungen aufzugeben, ist demgegenuber jedoch relativ gering
ausgepragt (vgl. Abschnitt 3). Die strategischen Weichenstellungen sind somit entscheidend,

um Umsatz- und Ertragspotenziale zu heben.

Wie dargelegt, muss sich eine Kundenpriorisierung letztendlich in der Ausrichtung der Markt-
bearbeitung niederschlagen (vgl. Abschnitt 4). Es ist jedoch festzustellen, dass gerade in der
Umsetzung der Kundenpriorisierung das grofite Defizit herrscht. So l&sst sich eine Kun-
denpriorisierung durch die Anwendung der verschiedensten Marketingmixinstrumente ver-

wirklichen. Die Ergebnisse unserer Studie legen nahe, dass viele Unternehmen die Mdglich-
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keiten der Kundenpriorisierung kaum kennen und daher auch nicht systematisch umsetzen
kdnnen. Hierdurch l&sst sich jedoch nur teilweise erklaren, warum ca. 86% der Unternehmen
zwar angeben, eine Strategie der Kundenpriorisierung zu verfolgen, aber nur 38% der Unter-

nehmen diese auch in der Marktbearbeitung umsetzen.

Die Umsetzung der Kundenpriorisierung scheitert vielmehr vor allem an der mangelhaften Aus-

richtung der Organisation (vgl. Abschnitt 5). So genugt es nicht, einen Verantwortlichen fir die

Betreuung der wichtigsten Kunden (Key-Accounts) zu benennen. Vor allem dann nicht, wenn

dieser einen Grofdteil der Zeit mit der Betreuung weniger wichtiger Kunden aufwenden muss

(vgl. Homburg/Jensen 2004). Vielmehr ist es Aufgabe der Organisation, die vielfaltigen Vor-

aussetzungen fur die Umsetzung einer Kundenpriorisierung zu schaffen. Diese setzen schon bei

weit verbreiteten VVorbehalten der Mitarbeiter bzgl. der Kundenpriorisierung an. Beispielsweise
wird eine Ungleichbehandlung der Kunden oftmals als unfair und als dem Ruf des Unterneh-
mens schadigend empfunden. Hier missen Unternehmen durch gezielte interne Kommunikati-
on und die Schaffung einer entsprechenden Kultur ansetzen, um sicherzustellen, dass die Mitar-
beiter die Strategie der Kundenpriorisierung auch umsetzen wollen. Zentral sind dartber hinaus

Voraussetzungen, welche die Mitarbeiter erst in die Lage versetzen, die Kundenpriorisierung

umsetzen zu kénnen. Hier lassen sich die folgenden Kernprobleme aufzéhlen:

e Nur die wenigsten Rechnungswesensysteme kénnen Kundenprofitabilitat berechnen. So
kdénnen Unternehmen die Frage, mit welchen Kunden sie nach Abzug aller kundenspezi-
fischen Entwicklungs-, Produktions-, Vertriebs- und Servicekosten noch Geld verdienen,
kaum beantworten.

e Es existieren kaum Kundenentwicklungsplane. Zu selten werden aus kundenspezifischen
Zielen, wie der Steigerung von Beziehungsprofitabilitat, Cross-Selling oder Share-of-
Wallet, systematische Leistungs- oder Kommunikations-Aktivitaten abgeleitet. So schei-
tern viele strategische Bemihungen zur Kundenpriorisierung allein daran, dass (neben
der Planung auf Produktebene) nicht auf Ebene der Kunden(-segmente) geplant und kon-
trolliert wird.

e Ein GroRteil der Unternehmen hat mittlerweile eigene Stellen fiur die Betreuung der wich-
tigsten Kunden installiert. Es fehlt jedoch noch an einer systematischen Differenzierung

der internen Ablauf-Prozesse. Beispielsweise ist es fir die Mitarbeiter in der Betreuung
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wichtiger Kunden oftmals nicht einfacher, Beitrdge anderer Funktionsbereiche zu be-
kommen, wie fir die Betreuer weniger wichtiger Kunden.

e Ergebnisse der Kundenpriorisierung sind fast nie in die Anreizsysteme integriert.

e Es findet kaum systematisches Training der Mitarbeiter in Bezug auf das flr die Kun-

denpriorisierung notwendige Wissen bzw. die notwendigen Fahigkeiten statt.

1.3 Was ist der Kundenpriorisierungs-Ansatz?

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz dient dazu, das Kundenbeziehungsmanagement systema-
tisch wertorientiert auszugestalten. Hierzu stellen wir einen Wegweiser zur Einfiihrung und
Optimierung der Kundenpriorisierung in der Marktbearbeitung vor. Der Kundenpriorisie-

rungs-Ansatz ist durch vier grundlegende Prinzipien gekennzeichnet:

1. Wissenschaftliche Fundierung: Bei der Entwicklung des Kundenpriorisierungs-
Ansatzes wurden neueste wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem Gebiet des
wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements berlicksichtigt.

2. Aktualitat: Der Kundenpriorisierungs-Ansatz beriicksichtigt nicht nur neueste wissen-
schaftliche Erkenntnisse sondern auch aktuelle Trends. Darlber hinaus gibt er Antworten
auf derzeitige Probleme und Fragestellungen des wertorientierten Kundenbeziehungs-
managements.

3. Praxisorientierung: Der Kundenpriorisierungs-Ansatz basiert auf umfassenden
Erfahrungen in zahlreichen Branchen.

4. Branchenulbergreifende Orientierung: Der Kundenpriorisierungs-Ansatz ist nicht auf
die Besonderheiten einzelner Branchen ausgelegt. Er ist damit branchenibergreifend
anwendbar, wobei einige Aspekte in manchen Branchen eine groRere Relevanz besitzen

maogen als in anderen.

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz wurde im Rahmen eines Forschungsprojekts am Institut fir
Marktorientierte Unternehmensfiihrung der Universitdat Mannheim entwickelt und beruht auf
einer schriftlichen Befragung von 310 Fuhrungskraften in Unternehmen aus verschiedenen
Branchen. Die Basis umfasst sowohl kleine als auch mittlere und grof3e Unternehmen. Die
genaue Zusammensetzung der Stichprobe ist in Abbildung 1 dargestellt.
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Branchenzugehérigkeit

Automotive
205 Bau
GroBhandel 2%
3%
Versandhandel
6%

Chemie
8%

IT / Telekommunikation
10%

Zusammensetzung der Stichprobe nach

Umsatz

Finanzdignstleistungen / 500 < 1000 Mio €
Versicherungen
5%
16%
200 <500 Mio €
8%

Versorger

13% 100 < 200 Mio €
10%

Healthcare
11%

> 1000 Mio €
Sonstige 7%

Zusammensetzung der Stichprobe nach

<10 Mo €

15%

10 <25 Mo €

18%

50 < 100 Mio €

Logistik / Transport Maschinen- / Anlagenbau 19%

10% 11%

25 <50 Mio €
18%

Zusammensetzung der Stichprobe nach
Position der antwortenden Person

Sonstiges
Leiter 13%
"Anderer Bereich"
4%

Mitglied des Vorstandes /
der Geschaftsfiihrung
26%

Leiter des
Geschéaftsbereichs
5%

Leiter Vertrieb
13%

. ) Leiter Marketing
Leiter Marketing 26%

und Vertrieb
13%

Abb. 1: Zusammensetzung der Stichprobe

1.4 Wie erfolgreich ist die Kundenpriorisierung?

Es gibt keinen einzelnen ,,magischen* Stellhebel zur Erreichung einer hohen Wertorientierung
im Kundenbeziehungsmanagement und damit von wirtschaftlichem Erfolg. Eine hohe Umset-
zung der Kundenpriorisierung zu erreichen, bedeutet fur die meisten Unternehmen vielmehr
einen durchaus aufwandigen Prozess von Veranderungen an verschiedensten Stellen. Es stellt
sich daher die Frage: Lohnt sich der Aufwand der Optimierung des Kundenbeziehungsmana-
gements fir Unternehmen Uberhaupt? Zur Beantwortung dieser Frage haben wir Unterneh-
men, die die Kundenpriorisierung in niedrigem, mittlerem und hohem Ausmal} umsetzen,
anhand von vier zentralen ErfolgsmalRen miteinander verglichen (vgl. Abbildung 2). Da die
absolute Hohe der Erfolgsmalle branchenspezifisch stark variiert, sind die in Abbildung 2

angegebenen Werte der Unternehmen jeweils im Vergleich zu den Wettbewerbern dargestellt.
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Kundenpriorisierung und Umsatz pro Kunde Kundenpriorisierung und Markting- und Vertriebskosten
5 R i
4,38
4,22
4,07
4 4 3,98
3,84 1 3,82
3 3
niedrige mittlere hohe niedrige mittlere hohe
Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung
Kundenpriorisierung und Deckungsbeitrag pro Kunde Kundenpriorisierung und Umsatzrendite
B o L __ 5
4,57
4,44
4,06
4 3,88 4 4,02
”””””””””””” T 3,77
3 T 3 T
niedrige mittlere hohe niedrige mittlere hohe
Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung Kundenpriorisierung

Skalenpunkte:

1: deutlich niedriger als der Wettbewerb
3: in etwa Wettbewerbsniveau

5: deutlich hoher als der Wettbewerb

Abb. 2: Erfolgsauswirkungen der Kundenpriorisierung

Es wird ersichtlich, dass Unternehmen, die zwischen ihren Kunden in hohem Mal3e priorisie-
ren, erfolgreicher sind als Unternehmen, welche dies nicht tun. Dieses Ergebnis riihrt zum
Einen von einer besseren Durchdringung der wichtigsten Kunden, wodurch héhere Umséatze
und Deckungsbeitrage pro Kunde erzielt werden kénnen. Zum Anderen fiihrt eine effizientere
Nutzung der Marketing- und Vertriebsressourcen zu hoheren Deckungsbeitragen der Kunden.
Insgesamt konnen Unternehmen daher durch die Kundenpriorisierung ihre Umsatzrendite
signifikant steigern.
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1.5 Wie lasst sich der Kundenpriorisierungs-Ansatz von Unternehmen an-
wenden?

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz kann erstens als Strukturierungshilfe genutzt werden.
Insbesondere fiir kleinere und mittelstandische Unternehmen, die sich Uber die Einflhrung
oder den Ausbau eines wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements Gedanken machen,
kann der Kundenpriorisierungs-Ansatz als eine Art Masterplan fir ein wertorientiertes Kun-
denbeziehungsmanagement dienen. Groliunternehmen gibt der Kundenpriorisierungs-Ansatz
die Mdoglichkeit, die zumeist historisch gewachsenen Strukturen und Prozesse des Kundenbe-

ziehungsmanagements systematisch zu hinterfragen und wertorientiert zu optimieren.

Zweitens werden konkrete Instrumente erldutert, die im Rahmen der Kundenpriorisierung
zum Einsatz kommen kdnnen (z.B. Scoring-Tools zur Kundenbewertung). Diese kdnnen im

Unternehmen direkt angewendet werden.

Drittens werden Konzepte dargestellt. Diese sollen Anregungen und neue Sichtweisen ver-
mitteln. Solche Konzepte sind von grundsétzlicherer Natur als Instrumente und mussen in der

Regel an die jeweilige Unternehmenssituation angepasst werden.

Viertens und letztens dienen die am Ende dargestellten zentralen Erfolgsfaktoren der Ent-
scheidungsvorbereitung sowie der Bewertung der Starken und Schwéachen des eigenen Kun-

denbeziehungsmanagements.

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz ist damit ein vielseitig einsetzbares Hilfsmittel zur Einfih-
rung, Bewertung und Optimierung des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements in

Unternehmen.

2. Kundenbewertung

Die Kundenbewertung stellt das Fundament fir die Bildung der Prioritéten in der Marktbear-
beitung dar. Der Erfolg der Kundenpriorisierung steht und fallt mit der Qualitat der Kunden-
bewertung, da diese dariiber entscheidet, inwiefern die ,richtigen* Kunden priorisiert werden.
Die Kundenbewertung muss daher Kriterien mit einbeziehen, die eine adaquate wertorientier-
te Einteilung in wichtige und weniger wichtige Kunden ermdglicht. Dabei mussen Unterneh-

men vor allem in der Lage sein, folgende Fragen zu beantworten:
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e Wer sind unsere profitablen Kunden?
e Wer sind unsere Potenzialkunden?

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, muss die Kundenbewertung folgenden Anforderun-

gen genuigen:

e Einbeziehung von Kosten der Kundenbearbeitung und
e Einbeziehung von Potenzialgrofien.

2.1 Wer sind unsere profitablen Kunden?

Diese Frage stellt viele Unternehmen vor grof3e Probleme. lhre Kostenrechnungssysteme
kdnnen zwar die Profite von Produkten ermitteln, die Ermittlung der Profite von Kunden ist

meist jedoch nicht méglich (vgl. zur Ausgestaltung der Informationssysteme Abschnitt 5.1).

Wenn wir von Profit sprechen, meinen wir nicht den einfachen Deckungsbeitrag (Erlose abziig-
lich kundenspezifischer Erlosschmélerungen wie Rabatte, Herstellkosten und Frachtkosten)
sondern den Deckungsbeitrag 111, der auch kundenbezogene Entwicklungs-, Produktions-, Ser-
vice- und Vertriebskosten einbezieht (vgl. zur Kundendeckungsbeitragsrechnung Abschnitt
2.5.3).

Viele Grof3kunden verursachen gerade in diesen Bereichen hohe Komplexitatskosten. Daher
ist es fur Unternehmen sehr wichtig zu wissen, ob mit GrolRkunden Geld verdient wird oder
das Volumen nur ,,gekauft” wird. Eine verursachungsgemafe Zuordnung dieser Kosten erfor-
dert den Einsatz der Prozesskostenrechnung (vgl. Abschnitt 5.1 und ausfiuhrlich Hom-
burg/Daum 1997).

Die Kundenbeziehungsprofitabilitat ist letztendlich der entscheidende Gradmesser fiir die
Wirksamkeit eines wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements. Wir unterscheiden hier-

bei zwischen
e dem absoluten Deckungsbeitrag (in Euro) und

e dem relativen Deckungsbeitrag (in %).

Zur Beurteilung der Profitabilitat der Kunden eignet sich insbesondere der relative Deckungs-

beitrag, da dieser um GroReneffekte der Geschaftsbeziehung korrigiert ist.
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Es reicht jedoch nicht aus, den Deckungsbeitrag von Kunden fir ein Geschéftsjahr zu betrach-
ten. Ob eine Kundenbeziehung auf Dauer profitabel ist, lasst sich nur ber einen langeren
Zeitraum beurteilen. Daher ist es wichtig, den Deckungsbeitrag tber mehrere Perioden heran-

zuziehen. An diesem lasst sich dann auch die Effizienz der Kundenpriorisierung ablesen.

In unserer Studie haben wir untersucht, inwieweit die einzelnen Kriterien zur Bewertung von
Kunden in der Praxis verbreitet sind. In Abbildung 3 ist die Verbreitung der bisher diskutier-
ten Kriterien in verschiedenen Branchen dargestellt. Es zeigt sich, dass Unternehmen vor al-
lem Umsétze zur Bewertung von Kunden heranziehen. Demgegentber werden Deckungsbei-
trage branchenibergreifend von 55% der 310 untersuchten Unternehmen zur Kundenbewer-

tung herangezogen.

Umsatz/Geschéfts- Deckungsbeitrag

volumen der Kosten der Kunden- Il pro Kunde
Branche Kunden(-segmente) bearbeitung (-nsegment)
branchenibergreifend 79% 25% 55%
Logistik / Transport
Finanzdienstleistungen / o 0
Versicherungen 69% 46%
Healthcare o o o
(Pharma/Medizintechnik) 91% 24% 52%
IT / Telekommunikation 83% 20% 57%
Maschinen- / Anlagenbau 75% 34% 63%
Versandhandel 68% 26%
Versorger 24% 59%
Chemie 88% 31% 62%
Skalierung:
Anteil der Unternehmen, die das jeweilige Kriterium in starkem bis sehr starkem MaRe zur
Kundenbewertung einsetzen (auf der zu Grunde liegenden 7-er Skala die Werte "6" und "7")
|:| Spaltenmaximum
O Spaltenminimum

Abb. 3: Anwendung einzelner Kriterien zur Bestimmung der Profitabilitat
der Kunden(-segmente) in der Praxis

Der Deckungsbeitrag zeigt Unternehmen einen Blick in die Vergangenheit. Um eine aussage-
kraftige Bewertung der Kunden zu ermdglichen, muss der Deckungsbeitrag jedoch um zu-
kunftsgerichtete potenzialorientierte Kriterien ergénzt werden. Diese Thematik behandelt der

anschlieRende Abschnitt.
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2.2 Wer sind unsere potenzialstarken Kunden?

Ein relativ geringes Geschaftsvolumen muss nicht unbedingt heillen, dass der Kunde nicht
wichtig ist. Hinter einem Kunden mit geringem Geschaftsvolumen kann ein kleiner Nachfra-
ger stehen, bei dem kein Potenzial besteht. Ebenso kann es sein, dass der Nachfrager ein gro-
Res Umsatzpotenzial besitzt, das es zu erschlielen gilt. Hierliber kdnnen zukunftsgerichtete
Kennzahlen Uber das Bedarfsvolumen der bezogenen Produktkategorien Aufschluss geben.
Der Bedarfsdeckungsanteil gibt an, wie hoch der eigene Anteil am Bedarfsvolumen des Nach-
fragers ist. Ist der Bedarfsdeckungsanteil gering, so besteht bei diesem Kunden ein hohes Po-

tenzial.

Potenzial bedeutet neben dem noch zu erschlieenden Bedarf der aktuell bezogenen Leistun-
gen auch die Einbeziehung des beim eigenen Unternehmen nicht gedeckten Bedarfs. Hiertiber
gibt das Cross-Selling-Potenzial Auskunft (vgl. hierzu ausfuhrlich Homburg/Schafer 2001).
Um Cross-Selling-Potenziale beim Kunden aufzudecken, ist es fir Unternehmen mit hoher
Kundenuberlappung zwischen den Geschéftsbereichen wichtig, dass die Kundenbewertung

geschaftsbereichstbergreifend erfolgt (vgl. hierzu Abschnitt 2).

Nicht vernachl&ssigt werden darf jedoch wiederum die Frage nach den Kosten. Potenziale zu
heben erfordert den Einsatz von Ressourcen. Dementsprechend missen Unternehmen neben
den Umsatzpotenzialen ebenso die zu erwartende Kostenentwicklung beriicksichtigen. Den
Kosten fiir die Sicherung des Potenzials stehen aber auch positive Kostenwirkungen gegen-
uber. So zeigen empirische Untersuchungen, dass mit der Dauer der Geschaftsbeziehung und
hoéheren Umsatzen die relativen Kosten der Kundenbetreuung sinken (vgl. hierzu Hom-
burg/Daum 1997). Neben der Potenzialabschdtzung kommt im Rahmen der Kundenbewer-

tung daher auch der Abschétzung der Entwicklung der Kosten eine entscheidende Rolle zu.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich ist, spielen zukunftsgerichtete potenzialorientierte Kennzahlen
in der Kundenbewertung nur eine untergeordnete Rolle. Die erwartete Umsatzentwicklung
mit den Kunden wird hierbei branchenibergreifend am haufigsten eingesetzt. Jedoch stellt
sich die Frage, inwieweit diese Kennzahl aussagekraftig ist, wenn der Bedarfsdeckungsanteil

demgegeniiber nur halb so oft verwendet wird.
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erwartete erwartete
erwartete Umsatz- Entwickung der ~ Geschéfts-  Cross-
Bedarfs- Bedarfs- entwicklung mit/in den Kosten der entwicklung  Selling-
Branche volumen deckungsanteil Kunden(-segmenten) Kundenbetreuung der Kunden Potenzial
branchenubergreifend 49% 31% 62% 14% 50% 30%
Logistik / Transport 47% 30% 71% 20% 55%
Finanzdienstleistungen / o S o o S
Versicherungen 21% 10% 48%
Healthcare o o o o o o
(Pharma/Medizintechnik) 52% 70% 52% 24%
IT / Telekommunikation 50% 37% 60% 43% 33%
Maschinen- / Anlagenbau 53% 28% 63% 13% 47% 22%
Versandhandel 32% 67% 11% 42%
Versorger 61% 33% 55% 18% 43% 23%
Chemie 44% 15% 23%
Skalierung:
Anteil der Unternehmen, die das jeweilige Kriterium in starkem bis sehr starkem Mal3e zur
Kundenbewertung einsetzen (auf der zu Grunde liegenden 7-er Skala die Werte "6" und "7")
|:| Spaltenmaximum
O Spaltenminimum

Abb. 4: Anwendung einzelner Kriterien zur Bestimmung des Potenzials
der Kunden(-segmente) in der Praxis

Die Beurteilung der Wichtigkeit der Kunden sollte neben Profit- und Potenzialiiberlegungen
auch strategische Uberlegungen umfassen. Diese werden im folgenden Abschnitt diskutiert.

2.3 Wer sind unsere strategisch wichtigen Kunden?

Kunden dienen dem Erfolg des Unternehmens neben den angesprochenen Aspekten auch
durch nur schwer quantifizierbare Faktoren. Hierzu zéhlen die Referenzwirkung der Kunden,
das Ausmal3, in dem Kunden das eigene Unternehmen weiterempfehlen und die Weitergabe
von Informationen durch die Kunden. Unter letzteres féllt z.B. auch Wissen, dass durch die
Zusammenarbeit mit dem Kunden ubertragen wird. Dieses Wissen kann bspw. zu Verbesse-
rungen der eigenen Produkte fiihren und dadurch implizit helfen, die Geschaftsbeziehung mit

anderen Kunden zu verbessern oder neue Kunden zu gewinnen.

Die genannten Kriterien kénnen jedoch nicht als Generalrechtfertigung fur beliebig hohe Ver-
luste dienen. Eine genaue Uberpriifung der Kundenprofitabilitit und des Potenzials ist bei
diesen strategischen Kunden besonders wichtig. Dementsprechend spielen strategische Krite-

12



Homburg/Droll -4
Kg?deunrgriorr(i)sierung III..'

rien der Kundenbewertung im Vergleich zu profit- und potenzialorientierten Kennzahlen nur

eine untergeordnete Rolle (vgl. Abbildung 5).

Informations-

weitergabe der  Ausmaf} der AusmaR der

Kunden an das Weiter- Referenz-
Branche Unternehmen empfehlung  féhigkeit
branchenibergreifend 16% 23% 33%
Logistik / Transport 32% 48%
Finanzdienstleistungen /
Versicherungen 13% 21% 17%
Healthcare (Pharma/Medizintechnik) 15% 27% 39%
IT / Telekommunikation 17% 17% 30%
Maschinen- / Anlagenbau 13% @
Versandhandel 16% 32%
Versorger 13% 20% 25%
Chemie 38%
Skalierung:
Anteil der Unternehmen, die das jeweilige Kriterium in starkem bis sehr starkem Maf3e zur
Kundenbewertung einsetzen (auf der zu Grunde liegenden 7-er Skala die Werte “6" und "7")
|:| Spaltenmaximum
o Spaltenminimum

Abb. 5: Anwendung einzelner Kriterien zur Bestimmung des strategischen Wertes
der Kunden(-segmente) in der Praxis

Da Geschéftsbeziehungen Unsicherheiten unterliegen, ist im Rahmen der Kundenbewertung
auch die Frage zu beantworten, wie stabil die Kundenbeziehungen sind. Kunden mit hohem
Potenzial und einer niedrigen Stabilitat sollten bspw. bevorzugt behandelt werden, um zu-

klnftige Profite zu sichern.

2.4 Wie stabil sind die Beziehungen zu unseren Kunden?

Neben den besprochenen profit-, potenzial- und strategieorientierten Kriterien muss die Kun-

denbewertung auch stabilitatsorientierte Kriterien der Kundenbewertung umfassen.
Dies ist aus zwei Grunden der Fall:

e Die potenzialorientierten Kennzahlen unterliegen der Unsicherheit der Zukunft. Stabili-
tatsorientierte Kennzahlen kénnen dazu dienen, dieser Unsicherheit im Sinne eines Stabi-
litdtskorrekturfaktors Rechnung zu tragen.

e Stabilitatsorientierte Kennzahlen dienen der zusétzlichen Steuerung der Ressourcen. So

dirfen bestehende Geschaftsbeziehungen nicht als gegeben hingenommen werden. Insbe-
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sondere bei den profitablen und potenzialstarken Kunden ist es wichtig, die Stabilitat der
Geschéftsbeziehungen zu erfassen, da eine Beendigung der Geschaftsbeziehung durch ei-
nen solchen Kunden unmittelbare monetére Auswirkungen nach sich zieht. Daher sollten
relativ instabile profitable oder potenzialstarke Geschéaftsbeziehungen eine hohe Prioritat
in der Marktbearbeitung genielRen.

Zwei zentrale Kriterien zur Beurteilung der Stabilitat einer Geschéftsbeziehung sind die Kun-
denzufriedenheit und die Kundenloyalitat (vgl. hierzu ausfiihrlich Homburg 2006). Unsere
Studie zeigt, dass branchenutbergreifend nur 44% bzw. 42% diese Kennzahlen einsetzen (vgl.
Abbildung 6). Dies fuhrt dazu, dass Unternehmen nicht in der Lage sind zu beurteilen, welche
Geschéaftsbeziehungen geféhrdet sind und welche nicht. Dies muss zwangsléufig Ineffizienzen

in der Marktbearbeitung nach sich ziehen.

Branche Zufriedenheit  Loyalitat
branchenubergreifend 44% 42%
Logistik / Transport 58%)
Finanzdienstleistungen /
Versicherungen
Healthcare (Pharma/Medizintechnik) 39% 39%
IT / Telekommunikation 30% 40%
Maschinen-/ Anlagenbau 52% 48%
Versandhandel 58%
Versorger 45% 45%
Chemie 42% 42%
Skalierung:
Anteil der Unternehmen, die das jeweilige Kriterium in starkem bis sehr starkem Mal3e zur
Kundenbewertung einsetzen (auf der zu Grunde liegenden 7-er Skala die Werte "6" und "7")
|:| Spaltenmaximum
O Spaltenminimum

Abb. 6: Anwendung einzelner Kriterien zur Bestimmung der Stabilitat von
Kundenbeziehungen in der Praxis

2.5 Zentrale Methoden der Kundenbewertung

2.5.1 Umsatzbezogene Kundenbewertung

Der Grofteil der Unternehmen bewertet seine Kunden an Hand von UmsatzgroRen (vgl. Ab-
schnitt 2.5.8). Eine solche Kundenbewertung kann zu falschen Wichtigkeitseinstufungen fiih-

ren. Ein Grund hierflr sind die vernachlassigten Kosten der Kundenbearbeitung.
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Vergleichen wir zwei Kunden, um dies zu verdeutlichen: Kunde eins bestellt sehr haufig, je-
doch nur zu einem geringem Kaufwert. Kunde zwei hingegen bestellt nicht so oft, dafiir aber
mit einem hoéheren Kaufwert pro Bestellung. Beide Kunden haben das gleiche Umsatzvolu-
men. Jede Bestellung verursacht jedoch unabhéngig vom Kaufwert Kosten der Bearbeitung.
Werden diese Kosten den Kunden zugerechnet, so stellt sich Kunde zwei als profitabler her-
aus. Weiterhin vernachlassigt eine rein umsatzbezogene Betrachtung die Tatsache, dass Un-

ternehmen meist Uber margenstarke und margenschwache Produkte verfugen.

Neben den angesprochenen Kostenaspekten greift eine rein umsatzbezogene Kundenbewer-
tung zu kurz, da sie Potenziale der Kunden auRer Acht l&sst. Ein geringer Umsatz kann einer-
seits bedeuten, dass der Kunde klein ist. Andererseits kann hinter diesem Kunden auch ein
groRer Kunde stecken, der einen GroRteil seines Bedarfs bei anderen Unternehmen deckt.
Werden Potenziale in der Bewertung auBBer Acht gelassen, dann werden umsatzschwache
Kunden mit der gleichen Intensitat betreut, unabhangig von ihrem Potenzial. Folglich ist es

relativ unwahrscheinlich, dass die bestehenden Potenziale je erschlossen werden.

Eine weitere in der Praxis weit verbreitete Methode der Kundenbewertung stellt die RFM-
Methode dar.

2.5.2 RFM-Methode

Die Recency, Frequency, Monetary Value - Methode, findet in der Praxis vor allem Verwen-
dung im Versandhandel. Die Bewertung der Kunden erfolgt dabei an Hand dreier Kriterien:
dem Zeitraum zwischen zwei Kaufakten (Recency), der Haufigkeit der Kaufakte (Frequency)

und der durchschnittliche Umsatz der Bestellungen (Monetary Value).

Ergebnisse empirischer Studien im Versandhandel haben gezeigt, dass Kunden umso profitabler
sind, je hdufiger sie bestellen, je geringer der Zeitraum zwischen zwei Bestellungen ist und je
hoher der Umsatz pro Bestellung ist. Zu kritisieren ist allerdings, dass die RFM-Methode ledig-

lich auf Umsatzgrofien aufbaut und Kosten- sowie PotenzialgréRen vernachlassigt.

Eine Methode, die KostengrofRen explizit mit einbezieht, ist die Kundendeckungsbeitrags-

rechnung.
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2.5.3 Kundendeckungsbeitragsrechnung

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung ist ein Instrument, um die Rentabilitdt der Kundenbe-
ziehungen zu errechnen. Hierzu werden neben den Erldsen auch Kostengréfien mit einbezo-

gen.

Im ersten Schritt missen daher die kundenspezifischen Kosten erfasst werden (vgl. hierzu
ausfuhrlich Homburg/Daum 1997). Das ist bei bestimmten Kosten ohne weiteres mdglich:
Gewahrt man beispielsweise einem Handelsunternehmen Werbekostenzuschiisse, so lassen
sich die Kosten problemlos zuordnen. In anderen Féllen wie der Auftragsbearbeitung ist dies
nicht so einfach mdglich. Hier empfiehlt sich der Einsatz der Prozesskostenrechnung, da eine
Zuschlagskalkulation dem Anspruch einer verursachungsgerechten Zuordnung nicht gentgt.
Bspw. werden GroRkunden mit einem hohen Geschéftsvolumen dabei Uberproportional hoch
mit Gemeinkostenzuschlagen bedacht. Durch eine Zuschlagskalkulation kann ein GroR3teil der
Bemuhungen des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements zunichte gemacht werden,

da Fehlallokationen auf Grund falscher Profitabilitatsberechnungen die Folge sein kdnnen.

Um eine Prozesskostenrechnung durchzufuhren, bedarf es einer entsprechenden Anpassung
der Kostenrechungssysteme. Unsere Studie zeigt, dass viele Unternehmen gerade in diesem
Bereich starke Defizite aufweisen (vgl. Abschnitt 5.1). Im Rahmen der Prozesskostenrech-
nung werden zun&chst Kostenschlissel fur einzelne Prozesse wie die Bestellannahme be-
stimmt. AnschlieBend werden diese Schliissel mit der Anzahl der von den Kunden in An-
spruch genommenen Prozesse multipliziert. Hierdurch erhalt man eine verursachungsgerechte

Zuordnung der Gemeinkosten (vgl. hierzu ausfiihrlich Homburg/Daum 1997).

Im zweiten Schritt wird dann eine stufenweise Deckungsbeitragsrechnung durchgefiihrt. Ta-
belle 1 zeigt eine solche Deckungsbeitragsrechnung exemplarisch.

Kunden 1 2 3
Brutto-Erl6se 1.200 600 2.000

- kundenspezifische Erlésschmélerungen 600 250 1.100

= Nettoerldse 600 (100%) [350 (100%) 900 (100%)
- variable Kosten 280 150 450

= Deckungsbeitrag | 320 (53%) 200 (57%) 450 (50%)
- fixe Kosten der Fertigung (produkt- und kundenspezifisch) 70 100 90

= Deckungsbeitrag Il 250 (42%) 100 (29%) 360 (40%)
- Vertriebskosten (kundenspezifisch) 80 90 150

= Deckungsbeitrag Il 170 (28%) 10 (3%) 210 (23%)

Tab. 1: Beispiel einer stufenweise Deckungsbeitragsrechnung
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Vergleicht man die einzelnen Stufen der Deckungsbeitragsrechnung, so ist der Deckungsbei-
trag | nicht aussagekraftig zur Kundenbewertung. Kunde 2 beispielsweise schneidet mit ei-
nem Deckungsbeitrag von 57% am besten ab. Werden aber sukzessive alle kundenspezifi-
schen Kosten beriicksichtigt, ergibt sich ein anderes Bild. Nun erwirtschaftet Kunde 2 den

geringsten Deckungsbeitrag.

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung ist ein sehr gutes Instrument, um die Beziehungsprofi-
tabilitat beurteilen zu kdnnen. Jedoch werden hierbei keine PotenzialgroRen beriicksichtigt.
Ein Ansatz, der neben Kosten- auch PotenzialgroRen mit einbezieht, ist der Customer Lifeti-
me Value (CLV) Ansatz.

2.5.4 CLV-Ansatz

Der Customer Lifetime Value (Kundenertragswert) basiert auf der Kapitalwertmethode der
dynamischen Investitionsrechnung. Der Kunde wird als ein Investitionsobjekt betrachtet. Im

Zentrum der Bewertung stehen die von ihm generierten Cash-Flows.

Der CLV bestimmt sich aus den abgezinsten zukinftigen Zahlungsiberschussen einer Ge-

schéftsbeziehung. Formal kann das Grundmodell wie folgt beschrieben werden:

cLV =S &8 g

= [1+i)
et (erwartete) Einnahmen aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t
ar. (erwartete) Ausgaben aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t

K KalkulationszinsfuR zur Abzinsung auf einen einheitlichen Referenzzeitpunkt
t: Periode (t=0, 1, 2, ..., n)

n: Dauer der Geschaftsbeziehung
Der CLV-Ansatz bezieht also KostengroRen und Potenziale mit ein. Als Kennzahl bietet er
den Unternehmen die Moglichkeit, den ,,Return on Investment* verschiedener Kundenbezie-

hungen oder alternativer Investitionsmoglichkeiten zu vergleichen.

Eine zentrale Herausforderung im Rahmen des CLV-Ansatzes ist in der Abschéatzung der zu-

kinftigen Zahlungsstrome zu sehen. Hier empfehlen wir auf die in Abschnitt 2 vorgestellten
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potenzialorientierten und stabilitatsorientierten Kennzahlen zurtickzugreifen. Der unterschied-
lichen Unsicherheit verschiedener Geschéftsbeziehungen kann durch eine Anpassung des in-
dividuellen KalkulationszinsfulRes Rechnung getragen werden. Ein Kritikpunkt am CLV-
Ansatz ist die Tatsache, dass der Kundenwert in einer Kennzahl ausgedrickt wird. Hierbei
werden Ursachen unterschiedlicher Wertigkeit nicht ersichtlich, wodurch sich die Ableitung
eines Bearbeitungskonzeptes als schwierig erweist. Zudem ist der CLV-Ansatz unter Um-
stdnden sehr komplex, wenn beispielsweise Wechselwahrscheinlichkeiten von Kunden be-

ricksichtigt werden sollen.

Ein relativ einfach zu handhabendes Verfahren, das die Ursachen unterschiedlicher Kunden-
werte offen legt und die Ableitung spezifischer Bearbeitungskonzepte ermdglicht, ist das Sco-

ringtool.

2.5.5 Scoringtool

Grundgedanke eines Scoringtools (oder Punktbewertungsverfahrens) ist die Bewertung von
Kunden anhand einer einheitlichen Bewertungsskala hinsichtlich eines Katalogs von Krite-
rien, die unterschiedlich stark gewichtet werden und von unterschiedlicher Dimension sein

kdnnen.

Abbildung 7 zeigt den Einsatz eines Scoringtools im Rahmen der Kundenbewertung an Hand
eines Maschinenbauunternehmens. Mit dem Scoringtool bewertet das Unternehmen seine
Vertriebspartner. Wichtig ist beim Einsatz von Scoringtools die Gewichtung der Kriterien.
Der prozentuale Einfluss jedes Faktors sowie jeder Dimension auf die Gesamtbewertung soll-

te ersichtlich sein, um Transparenz herzustellen.

Vorteile der Methode sind ihre einfache und flexible Anwendbarkeit. Kritisch sind die Sub-
jektivitat der Bewertung und die Annahme einer kompensatorischen Beziehung zwischen den
untersuchten Kriterien zu bewerten. Je groRer die Anzahl der einbezogenen Faktoren wird,
desto mehr kompensieren sie sich gegenseitig. Der Gesamtscore fiur die einzelnen Kunden
wird daher mit zunehmender Anzahl an Faktoren im mittleren Bereich liegen. Daher ist es
sinnvoll, nicht nur den Gesamtscore zu betrachten, sondern auch die Bewertungen der einzel-

nen Dimensionen und Faktoren.
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Kundenpriorisierung

Vertriebspartner 1 v
Vorliegen einer eigenen Marktstrategie O Nein ®
Strategiekonformitat mit dem Hersteller O1 O:2 Os ®: Os
Offene und partnerschaftliche Interaktion O1 02 ®:3 Oa4 Os

O1 ®: O3 Os4 Os

Durchsetzung Preis- und Produktpolitik des Herstellers

Informationen

Datenpflege auf Kundenebene

Abgabe Monatsbericht O Nein ® .

Proaktive Weitergabe von internen Informationen O1 (X O3 O4 Os

Proaktive Weitergabe von Marktinformationen O1 02 Os ®: Os
O Nein ®

Technische Kompetenzen Systemkompetenz O1 02 (o] ®s Os
Sernvicekompetenz O1 @®: O3 Os Os
Komponentenkompetenz O1 02 @3 Os4 Os
Distributorische Kompetenzen Anzahl ADMs 1
Anzahl ADMs im Verhaltnis zum Umsatz 5

Ausbildungsqualitat der ADMs

Prozesse & Systeme

Corporate Layout des Herstellers

Anbieterbezogen IT-Connectivity / SAP-Anbindung (Anzahl Bestellungen via SAP/Fax) 25-50%
Effizienz im Bestellverhalten o1 @2 Os Os4 Os
Zahlungsverhalten O1 O:2 O3 Os @5
Teilnahme am elektronischen Garantieabwicklungsverfahren ® Nein O

Intern Anreizsysteme (Anteil variable Vergiitung) 30-40% v
Steuerungssysteme (Existenz eines Warenwirtschaftsystems) O1 02 O3 @4 Os

Endkundenbezogen Beschwerdemanagement O1 @ O3 O4 Os

a a erfoig
Lieferzuverlassigkeit (Garantie auf Lieferzeiten) O Nein @
Erfolge Neuprodukteinfithrung (Umsatz Neuprodukte/Gesamtumsatz) 7,5-10% v
Umsetzung neuer vertrieblicher Aktivitaten (Teilnahme an Aktionen) o1 O2 Os ®: Os
Teilnahme an Messen @ Nein Oun
Durchfithrung von Werbung O1 02 ®: Os4 Os
Erscheinungsbild des Unternehmens O1 Q2 O3 Os4 @5
O1 02 O3 ®s Os

Wirtschaftlicher Erfolg

Investitionsvolumen im Verhéltnis zum Umsatz

0-5%

Umsatzwachstum 10-15%

Aktueller Umsatz (in Mio. €) 500

Marktpotenzial (in Mio. €) 1,000

Marktanteil (Umsatz/Marktpotenzial) 41-60%

Zielkundengewinnung o1 O @3 Os4 Os

Neukundengewinnung (Umsatz/Gesamtumsatz) 5-10% v

Potenzialausschépfung Kunden 20-40% v

Durchschnittlicher Rabatt (in %) 0-5% hd

Marktar hstum (in %) 0-5% A 4

Eigenkapitalquote 40-60% v
A 4

Abb. 7: Anwendung eines Scoringtools im Rahmen der Kundenbewertung am Beispiel
eines Maschinenbauunternehmens

Die in den vergangen Abschnitten vorgestellten Verfahren kdnnen zur Bewertung einzelner

Kunden herangezogen werden. Im Folgenden stellen wir zwei zentrale Methoden vor (die

ABC-Analyse und das Kundenportfolio), um den gesamten Kundenstamm analysieren zu

kdnnen.
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2.5.6 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist ein allgemeines Instrument zur Analyse der Konzentration von Umsatz-
bzw. Deckungsbeitragsstrukturen des gesamten Kundenstamms. Sie dient somit als Aus-
gangspunkt fur die Kundenpriorisierung (vgl. zur ABC-Analyse im Detail Homburg/Daum
1997). Abbildung 8 zeigt eine typische ABC-Analyse, wie wir sie haufig in der Praxis antref-
fen.

140% -
120%

120% -
0% 100%
100% -
80% -

60% -

20% -

Kumulierter Deckungsbeitragsanteil

40% - 3

0% f T ]
0% 20% 70% 100%

Kumulierter Anteil am Kundenstamm

Abb. 8: Beispielhafte ABC-Analyse der Kundenstruktur

Wie aus Abbildung 8 hervorgeht, generiert das Unternehmen 80% des Deckungsbeitrags mit
20% seiner Kunden. Weiterhin zeigt die Analyse, dass 30% der Kunden unprofitabel sind.

Die nahe liegende Schlussfolgerung fir den Anbieter ist, sich einerseits auf die Kunden mit
dem hochsten Deckungsbeitrag zu fokussieren. Ein Problem stellen die 30% unprofitablen
Kunden dar. Haufig sind dies kleine Kunden, welche die Komplexitatskosten fur Unterneh-
men in die Hohe treiben. Diese kénnen bspw. durch Kleinstauftrdge verursacht werden, denn
jeder Auftrag verursacht unabhéngig von seinem Volumen gewisse Abwicklungskosten. Hier
kdénnen Mindestbestellwerte Abhilfe leisten. Insgesamt sollte das Unternehmen in unserem

Beispiel die Profitabilitat der derzeit unprofitablen Kunden erhéhen (siehe hierzu Abschnitt
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4). In Féllen, bei denen dies nicht méglich ist, sollte eine Beendigung der Geschaftsbeziehun-

gen angestrebt werden.

Die ABC-Analyse ist sinnvoll, um sich einen ersten Eindruck der Kundenstruktur zu ver-
schaffen. Der Einfachheit in der Anwendung steht die Vernachlassigung von Potenzialen (bei
einer umsatzbezogenen ABC-Analyse auch der Kosten) gegenuber. Diesem Schwachpunkt

tragt das Kundenportfolio Rechnung.

2.5.7 Kundenportfolio

Das Kundenportfolio ist eine zweidimensionale Methode. Ein sehr gutes Analyseinstrument
kann das Kundenportfolio darstellen, wenn es bspw. mit Hilfe der beiden Dimensionen Liefe-
rantenposition und Kundenattraktivitat aufgespannt wird (vgl. Abbildung 9). Die Operationa-
lisierung der beiden Achsen kann mit Hilfe eines Scoringtools geschehen.

hoch
@ O
. GroRRe der Kreise
bezeichnet den
absoluten Kunden-
deckungsbeitrag in €
Kunden- (positiv oder negativ)
attraktivitat
o o O
. OO0 @
Q 0 >10% 0-10% < 0%
Farbe der Kreise
O bezeichnet den relativen
gering Kundendeckungsbeitrag

schwach stark

Lieferantenposition

Abb. 9: Beispielhaftes Kundenportfolio

Die Kundenattraktivitat basiert auf den Potenzialen und strategischen Aspekten der Kunden-
beziehungen. Es kdnnen neben dem Bedarfsvolumen auch die erwartete Umsatz- und Kosten-
entwicklung, das Cross-Selling-Potenzial, die Informationsweitergabe, das Weiterempfeh-

lungsverhalten oder die Referenzwirkung beriicksichtigt werden.
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Die Lieferantenposition wird in der Regel ber den Bedarfsdeckungsanteil gemessen. Zusétz-
lich kénnen auch stabilitatsorientierte Kennzahlen wie die Kundenzufriedenheit und -loyalitat

mit einbezogen werden.

Wie bei der Anwendung des Scoringtools ist darauf zu achten, dass die kompensatorischen
Beziehungen gering gehalten werden, so dass die Gesamtbewertungen nicht im mittleren Be-
reich liegen. Eine andere Mdglichkeit ist die Erstellung von separaten Portfolios flir wichtige

Faktoren.

Um die Profitabilitat der Kundenbeziehung darzustellen, empfehlen wir die Einbeziehung des
absoluten und relativen Deckungsbeitrags in das Portfolio. Dies kann tber die Farben und

GroRen der Kreise geschehen.

Anhand von Abbildung 9 lassen sich Uberlegungen zur Identifikation von wichtigen Kunden
gut verdeutlichen. Kunde 1 hat ein groRes Potenzial und arbeitet eng mit dem Anbieter zu-
sammen. Trotz eines mittleren Deckungsbeitrags liefert er einen grof3en absoluten Deckungs-
beitrag. Kunde 1 ist daher ein wichtiger Kunde. Ein interessanter Fall ist Kunde 2 — dieser hat
zwar nur ein geringes Potenzial, das Geschéft mit ihm ist aber duBerst profitabel und damit
wichtig. Gemischt ist das Bild dagegen bei den Kunden 3 und 4. Sie haben zwar ein groRes
Potenzial, sind aber auch sehr anspruchsvoll. Das Geschéft mit ihnen ist derzeit nicht profita-
bel. Hier bietet sich jedoch die Chance, durch eine intensivierte Betreuung eine engere Zu-
sammenarbeit zu erreichen und hierdurch an profitable Geschéfte heranzukommen. In Ab-
schnitt 4 zeigen wir, wie die Marktbearbeitung differenziert ausgestaltet werden kann, um

solche Potenziale zu heben.

2.5.8 Verbreitung der einzelnen Methoden in der Praxis

Abbildung 10 zeigt die Verbreitung der einzelnen in diesem Abschnitt vorgestellten Metho-

den der Kundenbewertung in der Praxis

Es zeigt sich, dass die Kundenbewertung an Hand des Umsatzes am meisten verbreitet ist. Die
RFM-Methode wird vor allem im Versandhandel eingesetzt. Bedenklich stimmt, dass die
Kundendeckungshbeitragsrechnung in der Praxis relativ wenig verbreitet ist. Hier zeigt sich ein
zentraler Ansatzpunkt, um die Effizienz des Kundenbeziehungsmanagements zu erh6hen. Die
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in der aktuellen Forschung stark diskutierten CLV-Ansétze finden in der Praxis noch kaum

Einsatz.

Obwohl Scoringtools, die ABC-Analyse und Kundenportfolios relativ einfach einzusetzende
Verfahren der Kundenbewertung darstellen, sind diese Methoden jedoch wenig in der Praxis
verbreitet. Insgesamt l&sst sich somit konstatieren, dass die Kundenbewertung in der Praxis

noch einigen Nachholbedarf aufweist.

Unsere Studie zeigt dariiber hinaus, dass die Kundenbewertung nur sehr unregelmégig erfolgt.
Werden Ressourcenallokationsentscheidungen auf Basis nicht aktueller Daten getroffen, so ist

die Ineffizienz des Kundenbeziehungsmanagements vorprogrammiert.

Umsatz- Kunden-

bezogene deckungs-

Kunden- beitrags- CLV- ABC- regelmafiige
Branche bewertung RFM-Methode rechnung Methode Scoringtools Analysen Kundenportfolios Bewertung
branchentibergreifend 79% 14% 25% 6% 12% 36% 28% 44%
Logistik / Transport 7% 6% 23% 19% 40%
Finanzdienstleistungen / o o o o o o o
Versicherungen 69% 10% 8% 22% 33% 33% 57%
Healthcare o o o o 5 S 5 o
(Pharma/Medizintechnik) 91% 15% 24% 6% 6% 48%
IT / Telekommunikation 83% 7% 20% 3% 10% 33% 33%
Maschinen- / Anlagenbau 75% 34% 13% 42% 27%
Versandhandel 68% 26% 28%
Versorger 13% 24% 8% 8% 35% 23% 33%
Chemie 88% 8% 31% 15% 54% 62% 60%
Skalierung:
Anteil der Unternehmen, die die jeweilige Methode der Kundenbewertung in starkem bis sehr
starkem Maf3e einsetzen (auf der zu Grunde liegenden 7-er Skala die Werte "6" und "7")
:] Spaltenmaximum
O Spaltenminimum

Abb. 10: Verbreitung zentraler Methoden der Kundenbewertung in der Praxis
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3. Strategische Weichenstellungen

3.1 Einflussfaktoren der Kundenpriorisierung

Wie eingangs angedeutet, ist die hohe Bedeutung der Kundenpriorisierung auf vielféaltige Fak-
toren zurtickzufihren. Hierfur sind sowohl marktbezogene, anbieterbezogene als auch nach-

fragerbezogene Faktoren verantwortlich. Als marktbezogene Faktoren sind zu nennen:

e Erstens ist eine zunehmende Intensitat des Wettbewerbs auf vielen Markten zu beobach-
ten. Diese Entwicklung wird meist durch die Existenz stagnierender bzw. schrumpfender
Markte verstarkt. Unternehmen missen sich daher den Zugang zu ihrer wichtigsten Res-
source, der Nachfrage, in besonderem MafRe sichern, um tberleben und wachsen zu kon-
nen. Dies fuhrt zu steigenden Kosten der Kundenbindung und sinkenden Margen. Um
dieser Entwicklung entgegen zu wirken, ist es daher fur Unternehmen besonders wichtig,
sich auf diejenigen Kundenbeziehungen zu fokussieren, deren Erhaltung und Ausweitung
sich lohnen. Die Kundenpriorisierung kann vor diesem Hintergrund dazu dienen, ein

wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement zu erreichen.

e Zweitens ist in vielen Mérkten eine steigende Nachfragekonzentration festzustellen.
Hierunter verstehen wir den Prozentsatz der Umsatzerlose eines Unternehmens, welcher
durch die grofiten direkten Kunden generiert wird. In Markten mit einer hohen Nachfra-
gekonzentration beeinflussen die Kunden durch ihr hohes Umsatzvolumen entscheidend
die Erfolgssituation des Unternehmens. Daher steigt mit der Nachfragekonzentration
auch die Abhangigkeit von den wichtigen Kunden. Unter diesem Blickwinkel zielt die
Kundenpriorisierung darauf ab, eine Fokussierung der Marktbearbeitung auf die Bindung

der wichtigen Kunden zu erreichen.

Neben den marktbezogenen Faktoren ist die Kundenpriorisierung aber auch als eine Reaktion

auf kundenbezogene Faktoren zu verstehen:

e Hier ist an erster Stelle eine zunehmende Beschaffungskonzentration zu nennen. So redu-
zieren Nachfrager ihre Anzahl an Beschaffungsquellen mit dem Ziel, die Zusammenarbeit
mit den Anbietern zu intensivieren und hierdurch bessere Konditionen zu erhalten. Die
Bedarfskonzentration setzt die Anbieter daher unter Druck, sich als Lieferant zu empfeh-
len. Die Kundenpriorisierung kann unter diesem Blickwinkel als eine reaktive Strategie

gesehen werden, um diesen Anspriichen gentigen zu kénnen.
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Zweitens ist in vielen Mdrkten eine zunehmende Kundendynamik festzustellen. So &ndern
sich die Kundenbedurfnisse sehr schnell und die Kunden halten stdndig Ausschau nach
neuen Produkten. Dies hdngt oft auch mit einer steigenden Professionalisierung der Ein-
kaufsfunktion zusammen, die vielerorts sogar auf VVorstandsebene verankert ist. So hat die
Kundenpriorisierung das Ziel, die wachsenden und wechselnden Anspriiche der wichtigs-

ten Kunden weiterhin befriedigen zu kdnnen.

Neben den genannten Faktoren ist eine zunehmende Bedeutung der Kundenpriorisierung auch

auf Unternehmenscharakteristika zuriickzufihren:

Erstens herrscht in vielen Unternehmen ein steigender Effizienzdruck auf die Marktbear-
beitung. Wie dargestellt, tragen die Veranderung der Mérkte und der Kunden hierzu in
starkem Malie bei. Die meisten Manager sehen gerade im Marketing- und Vertriebsbe-
reich die groBten Potenziale zur Produktivitatssteigerung  (vgl. Hom-
burg/Schéfer/Schneider 2007). So ist vielfach keine konsequente Fokussierung auf er-
trags- und potenzialstarke Kunden festzustellen. Vielmehr dominiert oft eine Marktbear-
beitung nach dem ,,GieRBkannenprinzip*, die alle Kunden gleich behandelt. Ein Hauptziel
der Kundenpriorisierung ist es somit, durch eine Wertorientierung eine Steigerung der Ef-

fizienz der Marktbearbeitung zu erreichen.

Zweitens ist unter den unternehmensbezogenen Charakteristika die Verfolgung einer Dif-
ferenzierungsstrategie zu nennen. Durch eine steigende Wettbewerbsintensitat und be-
schrénkte Ressourcen ist es fur viele Unternehmen jedoch unmdglich, diese Differenzie-
rungsstrategie konsequent bei allen Kunden umsetzen zu konnen. Die Kundenpriorisie-
rung verfolgt vor diesem Hintergrund das Ziel, eine Differenzierung bei den wichtigsten

Kunden zu erreichen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass markt-, kunden- und unternehmensbezogene

Faktoren zu einer hohen Bedeutung der Kundenpriorisierung fir die Unternehmenspraxis

gefuhrt haben. So missen sich Unternehmen der unterschiedlichen Wertigkeit der einzelnen

Kundenbeziehungen bewusst sein und entsprechende Prioritaten in der Marktbearbeitung set-

zen. Dabei ist die Kundenpriorisierung in der Marktbearbeitungsstrategie zu verankern, um
die gesamte Organisation auf ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement ausrichten
zu konnen. Ansonsten laufen Unternehmen die Gefahr, sich bei ertrags- und potenzialschwa-

chen Kunden zu verzetteln. Daher ist in der Marktbearbeitungsstrategie zu spezifizieren, wel-
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che Kunden(-segmente) Prioritat genieflen und welcher Ressourceneinsatz fir die Bearbeitung
vorgesehen ist. Werden keine klaren Prioritaten gesetzt, suchen sich die wertvollen Kapazita-
ten selbst Beschéftigung und bilden ihre eigenen Prioritdten. Diese stehen jedoch haufig den

fir das Unternehmen wiinschenswerten Prioritaten entgegen.

3.2 Investition in wichtige Kunden(-segmente)

Wie in Abschnitt 2 dargestellt, bildet die Kundenbewertung die Grundlage fir die Kundenpri-
orisierung. Unternehmen mussen darauf aufbauend u.U. in wichtige Kundenbeziehungen in-
vestieren, um bestehende Potenziale zu heben. Bewerten Unternehmen ihre Kunden bspw.
nach dem Umsatz bzw. Geschéftsvolumen und kniipfen die Ressourcenverteilung an diese
Kennzahl, so kann dies zu Fehlallokationen der Marketing- und Vertriebsressourcen fihren.
Dies ist bspw. dann der Fall, wenn Unternehmen bei umsatzschwachen Kunden einen relativ
geringen Bedarfsdeckungsanteil aufweisen. Dann werden die Kunden mit einem relativ ge-

ringen Aufwand betreut und die Umsatz- bzw. Ertragspotenziale werden nicht realisiert.

Potenzialkunden sollten daher mit einer hohen Intensitat bearbeitet werden. Dies kann bspw.
durch verstarkte Kundenbesuche, kundenindividuelle Services oder durch eine erhdhte Flexi-
bilitat gegeniiber den Kunden geschehen (vgl. zur differenzierten Marktbearbeitung Abschnitt
4). Wie aus Abbildung 11 deutlich wird, sind Unternehmen vielfach bereit, in wichtige Kun-
denbeziehungen stark zu investieren. Die Bereitschaft, auf Dauer defizitdre Kundenbeziehun-
gen aufzugeben und den Aufwand fiir weniger wichtige Kunden(-segmente) konsequent zu
reduzieren, féllt demgegeniber deutlich geringer aus. Hierdurch laufen Unternehmen u.a.
Gefahr, sich bei weniger wichtigen Kunden zu verzetteln, wodurch die Mdglichkeit der be-
vorzugten Bearbeitung der wichtigsten Kunden eingeschrénkt wird. Im folgenden Abschnitt
stellen wir daher dar, warum eine Begrenzung des Aufwands flr weniger wichtige Kunden

wichtig fur den Erfolg der Kundenpriorisierung ist.
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Bereitschaft, in wichtige Bereitschaft, auf Dauer defizitare Bereitschaft, den Aufwand fir weniger
Kundenbeziehungen stark zu Kundenbeziehungen nicht mehr zu wichtige Kundenbeziehungen stark zu
intensivieren bearbeiten begrenzen

Abb. 11: Bereitschaft zum Einsatz einer differenzierten Ressourcenallokation

3.3 Begrenzung des Aufwands fur weniger wichtige Kunden(-segmente)

Wie Abbildung 11 zeigt, ist die Bereitschaft, in wichtige Kundenbeziehungen zu investieren
deutlich hoher, als die Bereitschaft, den Aufwand fir weniger wichtige Kunden zu begrenzen
oder Geschaftsbeziehungen aufzugeben. Weniger wichtige Kunden kénnen zundchst Klein-
kunden mit geringem Potenzial sein. Ein haufig genanntes Argument gegen die Priorisierung
von Grof3- und Potenzialkunden ist dabei, dass bei Kleinkunden hohere Preise erzielt werden
konnen. Diese Tatsache sollte daher im Rahmen der Kundenbewertung Beriicksichtigung fin-
den (vgl. Abschnitt 2). Jedoch sollte man sich von hoher erzielbaren Preisen nicht blenden
lassen, da Kosten alleine durch die bloRe Existenz von Kunden entstehen (bspw. Kosten fir
die Pflege der Kundendaten). Darlber hinaus werden Kleinkunden oft unprofitabel durch ge-
ringe Bestellvolumina. Grund hierfir ist, dass die Kosten der Auftragsabwicklung teilweise
unabhéngig von dem Umsatzvolumen sind (bspw. Kosten der Bestellannahme). Hieraus wird
noch einmal deutlich, wie wichtig die verursachungsgerechte Zuschlisselung von Kosten fiir

die Kundenbewertung ist (vgl. Abschnitt 2).
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In diesem Zusammenhang ist es wichtig, deutlich zu machen, dass die Kundenpriorisierung nicht
auf die Beendigung aller Kundenbeziehungen mit Kleinkunden oder unprofitablen Kunden ab-
zielt. Vielmehr sollte der erste Ansatzpunkt darin bestehen, die Profitabilitat der Kunden zu er-
hohen. Beispielsweise kdnnen Unternehmen kostenglinstigen Vertriebskanélen zugeordnet oder
Mindestumsatze flr Bestellungen festgelegt werden (vgl. zur differenzierten Marktbearbeitung
Abschnitt 4). Bei einer Begrenzung des Aufwands fiir weniger wichtige Kunden muss jedoch
damit gerechnet werden, dass diese Kunden den Anbieter wechseln (bspw. wenn sie nicht mehr
durch den Aulendienst, sondern telefonisch betreut werden). Die Entscheidung, den Aufwand
fur bestimmte Kunden zu begrenzen, muss daher sehr tberlegt getroffen werden. Zunéchst soll-

ten alle Mdglichkeiten gepriift werden, die Effizienz der Kundenbeziehungen zu erhéhen.

Im Kundenstamm von Unternehmen befinden sich jedoch oft auch Kunden, die auf Dauer nicht
profitabel sind. Dies kénnen Kunden mit einem geringen Umsatz(-potenzial) sein, aber auch
GrolRkunden, die ber eine groRe Verhandlungsmacht verfligen und so hohe Preiszugestandnisse
realisieren. Sind die Mdglichkeiten zur Effizienzerhéhung ausgeschopft, missen Unternehmen
letztendlich auch bereit sein, auf Dauer unprofitable Kunden aufzugeben. Haufig wird hiergegen
jedoch angefiihrt, dass jeder Kunde zur Kapazitatsauslastung beitragt und dadurch zu einer héhe-
ren Fixkostendegression verhilft. Kurzfristig gesehen ist dieses Argument stichhaltig. Langfristig
gesehen konnen es sich Unternehmen jedoch nicht leisten, unprofitable Kundenbeziehungen
aufrecht zu erhalten. Ohne eine Kundenpriorisierung besteht die Gefahr, sich bei weniger wichti-
gen Kunden zu verzetteln. Dies bedeutet, dass nicht mehr geniigend Ressourcen zur Betreuung
der wichtigen Kunden zur Verfugung stehen. Die Folge ist, dass Unternehmen im Extremfall
nicht nur weniger wichtige Kunden verlieren, sondern auch wichtige Kunden, da flir deren Bear-
beitung nicht mehr ausreichend Ressourcen zur Verfligung stehen. Zusammenfassend koénnte
man somit sagen, dass sich hier die Katze in den Schwanz beif3t: Die Aufrechterhaltung von
Kundenbeziehungen zur Kapazitatsauslastung fiuhrt oft gerade dazu, dass wichtige Kundenbe-

ziehungen verloren gehen und die Kapazitatsauslastung in noch hoherem Mal3e reduziert wird.

Insgesamt machen die Ausfilhrungen deutlich, dass Unternehmen auch bereit sein sollten, den
Aufwand fir weniger wichtige Kunden zu begrenzen. Langfristig kann so eine Erhdhung der
durchschnittlichen Kundenprofitabilitat erreicht werden. Weiterhin ist dann sichergestellt, dass
die wertvollen Ressourcen auch denjenigen Kunden zur Verfiigung stehen, die zu einem GrofRteil
zum Unternehmenserfolg beitragen. Die Bindung und Durchdringung dieser Kunden sollte

hochste Prioritat geniel3en.
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4. Ausrichtung der Marktbearbeitung

Zentraler Baustein der Kundenpriorisierung ist deren Umsetzung in der Marktbearbeitung.
Unsere Studie zeigt, dass viele Unternehmen sich eine Strategie der Kundenpriorisierung auf
die Fahnen schreiben, es jedoch an deren Umsetzung mangelt. Beispielsweise sammeln Un-
ternehmen hdufig zwar viele Kundendaten, nutzen diese jedoch nicht in der Marktbearbeitung
(vgl. Droll 2008).

Im Folgenden beschreiben wir daher, wie eine Strategie der Kundenpriorisierung in der
Marktbearbeitung umgesetzt werden kann. Wir greifen dabei auf die Ausgestaltung des Mar-
ketingmix zurtick. Die zu Grunde liegende Logik ist, das Marketingmixinstrumentarium diffe-
renziert flr verschieden wichtige Kunden einzusetzen. Je wichtiger die Kunden sind, desto

besser werden sie behandelt.

Eine Differenzierung des Marketingmix kann hierbei zwei Zielen dienen: Erstens der Erho-
hung der Profitabilitdt von unprofitablen oder wenig profitablen Kundenbeziehungen und

zweitens der Intensivierung von wichtigen Geschaftsbeziehungen.

4.1 Welche Leistungen bieten wir welchen Kunden?

Eine Differenzierung des Marketingmix kann zundchst beim Leistungsangebot ansetzen. Die
Differenzierung sollte sich dabei an den Margen der Produkte und Leistungen orientieren.
Kunden, die nicht oder nur wenig profitabel sind, sollten nur Leistungen mit einer hohen

Marge angeboten werden.

Bei wichtigen Kundenbeziehungen sollte der Fokus indes auf einer Schaffung von Mehrwert
fir den Kunden liegen. Hierzu kann das Konzept der Nutzen-Zwiebel Anwendung finden
(vgl. Abbildung 12).
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Abb. 12: Die Nutzenzwiebel als Ansatzpunkt zur Differenzierung der Leistung

Die Individualisierung der Produkt-/Leistungsangebote und das Angebot zusatzlicher Services
sind fur Unternehmen aufwandig und kostenintensiv. Fur beide mussen zusatzliche Kapazita-
ten bereitgehalten werden. Abhangig von der Mdglichkeit, diese Leistungen preislich attraktiv

zu vermarkten, sollten diese Zusatzleistungen nur wichtigen Kunden angeboten werden.

Mehrwert flr wichtige Kunden kann darlber hinaus in der grundsatzlichen Produktkonfigura-
tion geschaffen werden. Wichtige Kunden kdnnen friihzeitig in die Produktentwicklung mit
einbezogen werden. Hierdurch bietet sich Anbietern auch die Mdglichkeit, Wechselbarrieren

aufzubauen.

Im Rahmen enger Kundenbeziehungen kénnen Anbieter und Kunden auch voneinander ler-
nen. Anbieter konnen wichtigen Kunden Mehrwert liefern, in dem sie bspw. Produkt- oder
Markt-Know-how an diese weitergeben (vgl. hierzu auch Abschnitt 4.5).

4.2 Welche Preise/Konditionen bieten wir welchen Kunden?

Im Rahmen der Preispolitik kénnen wichtigen Kunden zunédchst Zugestandnisse bei der Hohe
der Preise gemacht werden. Auf Grund der Profit schmalernden Wirkung ist hierbei jedoch
Zuriickhaltung geboten. Zundchst sollten die Mdglichkeiten bspw. in der Leistungs- oder Ver-

triebsgestaltung ausgeschopft werden.

Attraktive Moglichkeiten fur Anbieter, wichtigen Kunden in der Konditionenpolitik entgegen

zu kommen, sehen wir vor allem in der Ausgestaltung der Konditionenarten (Rabatte, Skonti
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etc.), der Flexibilitat von Zahlungszielen oder dem Angebot an speziellen Finanzierungsmaog-

lichkeiten.

4.3 Wie behandeln wir welche Kunden im Vertrieb?

Kundenpriorisierung im Vertrieb kann zunéchst einmal durch die grundlegende Entscheidung
des Vertriebsmodells realisiert werden. Hierbei sollten Unternehmen dartiber nachdenken,
welche Kunden sie direkt bedienen mdchten und welche Kunden nur noch indirekt (d.h. ber
Héandler) bedient werden sollen. Hierdurch kdnnen signifikante Einsparungen der Vertriebs-

kosten realisiert werden.

Im Rahmen des Direktvertriebs kann eine weitergehende Kundenpriorisierung dadurch erfol-
gen, dass bspw. wichtigen Kunden funktionstibergreifende Teams zur Betreuung zugeordnet

werden, weniger wichtigen Kunden hingegen nicht.

Ein weiterer Ansatzpunkt im Vertrieb bietet sich in der Ausgestaltung der Vertriebswegewahl.
So kénnen Unternehmen weniger wichtige Kunden in gunstigere Vertriebskanéle zwingen.
Bspw. kann bestimmten Kunden vorgeschrieben werden, Bestellungen nur noch tiber das an-
gebundene SAP-System durchzufuhren. Wichtigeren Kunden kann jedoch die Wahl des Ver-
triebskanals Gberlassen werden. Um eine noch feinere Kundenpriorisierung durchzufihren,

kann das Angebot an Vertriebskanélen je nach Wichtigkeit der Kunden variiert werden.

Ein nahe liegender und nicht zu unterschatzender Ansatzpunkt der Kundenpriorisierung im
Vertrieb ist die Variation der Qualitat der Mitarbeiter in der Kundenbetreuung. So ist es fir

Unternehmen sinnvoll, die besten Mitarbeiter den wichtigsten Kunden zuzuordnen.

Ein groRer Stellhebel fiir die Profitabilitdt von Geschéaftsbeziehungen liegt in der Haufigkeit
der Kundenbesuche. Da Kundenbesuche im Vergleich zur bspw. telefonischen Kunden-
betreuung relativ teuer sind, kann hiertiber eine Kundenpriorisierung erfolgen. Unternehmen
sollten fur die verschieden wichtigen Kunden(-gruppen) eine Mindest- und Maximalmenge an

Kundenbesuchen in einem bestimmten Zeitraum festlegen.

4.4 Wie gestalten wir die Prozesse fur welche Kunden?

Unter Prozessen verstehen wir alle kundenbezogenen Prozesse wie Bestell-, Fertigungs-, Lie-

ferungs- oder Beschwerdeprozesse. Diese Prozesse kdnnen nach Prioritaten variiert werden.
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Nahe liegend ist zunachst die Variation der Schnelligkeit der Prozesse. So werden Prozessen
flr wichtige Kunden Prioritat eingerdumt. Bestellungen werden bspw. vorrangig abgewickelt,

Bestellungen weniger wichtiger Kunden demgegeniber nachrangig.

Um wichtige Kunden zufrieden zu stellen, kann fur diese Kunden auch die Flexibilitat der
Prozesse erhoht werden. Beispielsweise sind Anderungen in der Bestellung langer méglich

als fur weniger wichtige Kunden.

Gleichzeitig kann die Transparenz der Prozesse variiert werden. Dies ist bspw. der Fall, wenn

wichtige Kunden sich laufend tuber den Status ihrer Bestellung informieren kénnen.

Die genannten Variationen in der Prozesspolitik fiihren zu unterschiedlichen Kosten. Unter-
nehmen koénnen flr wichtige Kunden héhere Kosten bewusst in Kauf nehmen und die Kosten

fir die kundenspezifischen Prozesse je nach der Wichtigkeit der Kunden deckeln.

4.5 Wie gestalten wir die Kommunikation fir welche Kunden?

Die Kommunikationspolitik stellt das abschlieBende Instrument der Kundenpriorisierung dar.
Kundenpriorisierung kann hier durch die Haufigkeit der KommunikationsmaRnahmen erreicht
werden. Beispielsweise kénnen exklusive, individuelle Kampagnen oder Direct-Mailings fir
bedeutende Kunden eingesetzt werden. Naturlich sollte die Kommunikation neben dieser
wertorientierten Ausrichtung auch die Responsewahrscheinlichkeiten der verschiedenen Kun-

den berticksichtigen.

Kundenpriorisierung kann sich neben der H&ufigkeit auch in der Qualitat der an die Kunden
kommunizierten Inhalte sowie dem Zeitpunkt, zu dem sie diese Informationen erhalten, nie-

derschlagen.

Die Haufigkeit und Qualitat der Kommunikationsmalinahmen héangt direkt mit den Kosten der
Kommunikationsmalnahmen zusammen. Unternehmen sollten hierbei differenzierte Budgets

flr die unterschiedlich wichtigen Kunden(-gruppen) bereitstellen.

4.6 Wie stark wird Kundenpriorisierung in der Praxis betrieben?

Unsere Studie zeigt, dass eine starke Diskrepanz zwischen der Intention und der Umsetzung

einer Kundenpriorisierung besteht. So haben zwar viele Unternehmen eine Kundenpriorisie-
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rung in der Marktbearbeitungsstrategie vorgesehen, setzen diese in der Marktbearbeitung je-
doch kaum um (vgl. Abbildung 13).

Index? 100%

83%

80%

60%

0,
40% - 38%

20% -

0%
Intendierte Kundenpriorisierung Umgesetzte Kundenpriorisierung

1 100 = sehr starke Kundenpriorisierung
0 = keine Kundenpriorisierung

Abb. 13: Intention und Umsetzung der Kundenpriorisierung in der Praxis

Es zeigt sich also, dass in der Unternehmenspraxis kein Erkenntnisproblem existiert. Die Er-
kenntnis, dass Kunden in unterschiedlicher Weise zum Unternehmenserfolg beitragen und die
sich hieraus ergebende Schlussfolgerung, dass die fir den Unternehmenserfolg wichtige Kun-

den bevorzugt behandelt werden missen, ist in der Praxis weit verbreitet.

Es zeigt sich viel mehr, dass in der Praxis ein Umsetzungsproblem vorherrscht. Die Grinde
hierfir sind mannigfaltig. Beispielsweise kdnnen fehlende Daten zur Wichtigkeit der Kunden
oder eine fehlende organisatorische Verankerung der Kundenpriorisierung (bspw. durch ein

Key-Account Management) hierfur verantwortlich sein.

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass eine systematische Herangehensweise an die Um-
setzungsaspekte vonnoten ist. Kundenpriorisierung muss in einen breiten Kontext einbezogen
werden, um die gesamte Organisation auf ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement

auszurichten (vgl. hierzu Abschnitt 5).
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5. Ausrichtung der Organisation

Wie in Abschnitt 4.6 dargestellt, schaffen es nur relativ wenige der befragten Unternehmen,

die Kundenpriorisierung in einem hohen Malle umzusetzen. Neben der Kenntnis der einzel-

nen Instrumente ist als Grund hierfiir vor allem die Schaffung entsprechender unternehmens-

interner VVoraussetzungen zu nennen. Wie aus Abbildung 14 deutlich wird, ist die Schaffung

interner VVoraussetzungen fir die Umsetzung eines wertorientierten Kundenbeziehungsmana-

gements unerldsslich. So ist die Umsetzung der Kundenpriorisierung in allen Fallen hoher, in

denen sie durch einzelne Aspekte der Ausgestaltung der Organisation unterstiitzt wird. Dem-

gegeniber wird die Kundenpriorisierung kaum umgesetzt, wenn Unternehmen ihre Organisa-

tion nicht darauf ausgerichtet haben.
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* 100 = sehr starke Umsetzung der Kundenpriorisierung
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Personalfuhrung

Abb. 14: Ausrichtung der Organisation als zentrale Voraussetzung fir die

Umsetzung einer Kundenpriorisierung
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5.1 Wie kénnen unsere Informationssysteme die Kundenpriorisierung un-
terstitzen?

Wie in Abschnitt 2 deutlich wurde, bedarf eine Kundenbewertung einer entsprechenden An-
passung des Informationssystems. Dieses muss in der Lage sein, die aufgestellten Kriterien
der Kundenbewertung zu liefern. Die Kostenrechnungssysteme missen daher in der Lage
sein, Erlose und Kosten der Leistungserstellung differenziert nach Kunden(-segmenten) zu

bestimmen.

Moderne Kostenrechnungssysteme mussen ferner dazu in der Lage sein, Gemeinkosten der
Kundenbearbeitung verursachungsgerecht den Kunden(-segmenten) zuzuordnen. Eine Zu-
schlagskalkulation kann diesem Anspruch nicht geniligen, da hierbei bspw. Groltkunden mit
einem hohen Geschéftsvolumen tberproportional hoch mit Gemeinkostenzuschlédgen bedacht
werden. Durch eine Zuschlagskalkulation kann ein GroRteil der Bemihungen des wertorien-
tierten Kundenbeziehungsmanagements zunichte gemacht werden, da Fehlallokationen auf
Grund falscher Profitabilitdtsberechnungen die Folge sein kdnnen. Unsere Studie zeigt, dass
viele Unternehmen gerade in diesem Bereich starke Defizite aufweisen (vgl. Droll 2008). So
verfiigen nur 21% der befragten Unternehmen (ber eine Prozesskostenrechnung, um Kosten

verursachungsgerecht auf einzelne Kunden(-segmente) zuschlisseln zu kénnen.

Eine verursachungsgerechte Zuordnung von Gemeinkosten erfordert den Einsatz der Prozess-
kostenrechnung. Im Rahmen der Prozesskostenrechnung werden zundchst Kostenschlissel fir
einzelne Prozesse wie die Bestellannahme bestimmt. AnschlieBend werden diese Schliissel
mit der Anzahl der von den Kunden in Anspruch genommenen Prozesse multipliziert. Hier-
durch erh&lt man eine verursachungsgerechte Zuordnung der Gemeinkosten (vgl. hierzu aus-
fuhrlich Homburg/Daum 1997).

Dariiber hinaus muss das Informationssystem in der Lage sein, die im Rahmen der Kunden-
bewertung eingesetzten potenzial- und strategieorientierten Kennzahlen zu liefern. So einfach
dies klingen mag, stellt diese Anforderung die meisten Unternehmen vor groRe Schwierigkei-
ten. Zum einen sind die bendtigten Informationen oft nicht verfugbar. Zum anderen sind diese
Informationen meist nicht in einer einheitlichen Datenbank enthalten. Im Laufe der Zeit haben
sich bei Unternehmen viele ,,Insellésungen®, auch ,,Legacy-Systeme* genannt, entwickelt.

Eine zentrale Herausforderung fir Unternehmen ist es, die bendtigten Informationen in einer
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Datenbank zu sammeln und den Nutzern so einen einfachen und schnellen Zugriff auf die

Informationen zu ermdglichen.

Eine regelmaRige Kundenbewertung erfordert neben dem Zugriff auf die Informationen auch,
dass diese Informationen immer aktuell sind. Insellésungen erschweren die Erfullung dieser
Anforderung zusatzlich. Unternehmen sollten fir die Aktualisierung der Daten verbindliche
Richtlinien erstellen, da mit der Aktualitat der Informationen die Qualitat der Kundenbewer-

tung unmittelbar zusammenhéngt.

Moderne Informationssysteme sind neben der zentralen Speicherung der Informationen in der
Lage, die bendtigten Informationen automatisch in einer standardisierten Berichtsform an die
Mitarbeiter weiterzuleiten, die diese Informationen benétigen. Auf Grund der Fulle der gesam-
melten Daten ist auch hier eine Priorisierung nétig. Je wichtiger die Kunden(-segmente) sind,

desto haufiger und detaillierter sollten die entsprechenden Informationen weitergeleitet werden.

Aufbauend auf den vom Informationssystem gelieferten Daten kann nun eine wertorientierte

Planung erfolgen.

5.2 Wie kdnnen wir unsere Planung wertorientiert ausgestalten?

Um ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement durchzufiihren, bedarf es zunéchst
einer Planung der Kundenbeziehungen. Dies bedeutet, dass Unternehmen nicht rein auf Pro-
duktebene sondern auch auf Kundenebene planen missen. Unsere Studie zeigt, dass knapp
40% aller befragten Unternehmen nicht auf Kundenebene planen (vgl. Abbildung 15). Eine
Planung auf Kundenebene ist jedoch eine unabdingbare VVoraussetzung, um ein wertorientier-

tes Kundenbeziehungsmanagement durchzufthren.
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Abb. 15: Planung auf Kunden(-segment)-Ebene

Planen Unternehmen auf Kundenebene, so ist eine Priorisierung der Kunden im Rahmen der
Planung mdglich. Wichtigere Kundenbeziehungen sollten hierbei auf einer héheren hierarchi-
schen Ebene geplant werden. Ebenso sollten die Planungen fir wichtige Kunden h&ufiger und
detaillierter erfolgen. Im Rahmen der Marktbearbeitung werden unterschiedlich wichtige
Kunden in den verschiedenen Bereichen des Marketingmix differenziert behandelt (vgl. Ab-
schnitt 4). Dies sollte sich im Planungsprozess widerspiegeln. Werden wichtigen Kunden
bspw. Produktindividualisierungen angeboten, so sollte die Entwicklungsabteilung in die Pla-
nung miteinbezogen werden. Werden wichtige Kunden im Rahmen des Vertriebs direkt bear-
beitet, so ist es sinnvoll, die entsprechenden Key-Account-Manager in die Planung mit einzu-
beziehen. Die differenzierte Integration verschiedener Funktionsbereiche gilt hierbei fur alle

Facetten der Marktbearbeitung.

5.3 Wie gestalten wir eine wertorientierte Kontrolle?

Entsprechend der Planung auf Kundenebene sollte die Kontrolle auf Kundenebene hinsicht-
lich der Einbeziehung héherer Hierarchiestufen, der Haufigkeit und des Detaillierungsgrades

differenziert werden.

Dartber hinaus ist es wichtig, eventuelle Probleme in wichtigen Kundenbeziehungen friihzeitig

zu erkennen. Als ein Mal3 fir die Friherkennung von Problemen kann die Kkritische relative
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Abweichungshohe der Ist- von den Soll-Daten dienen. Bei Uberschreitung dieser kritischen
Abweichungen sollte eine detaillierte Planungs- und Umsetzungskontrolle stattfinden. Sinnvoll

ist es hierbei, die relativen kritischen Abweichungen fir wichtige Kunden kleiner zu wahlen.

5.4 Wie kann die Kundenpriorisierung in der Aufbau- und Ablauforganisati-
on umgesetzt werden?

In den vergangenen Jahren haben Unternehmen verstarkt Key-Account-Manager eingesetzt,
um ihre wichtigsten Kunden zu betreuen (vgl. zum Key-Account-Management Hom-
burg/Jensen 2004). Im Rahmen eines wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements sollte
sich die Wahrscheinlichkeit der Einrichtung eines Key-Account-Managers an der Wichtigkeit
der Kunden (vgl. hierzu Abschnitt 2) orientieren. Priorisierung innerhalb des Key-Account-
Managements kann dadurch geschehen, dass die Anzahl der betreuenden Personen aus unter-

schiedlichen Funktionsbereichen variiert wird.

Je wichtiger Kundenbeziehungen sind, desto mehr sollte das Top-Management in die Kun-
denbetreuung mit einbezogen und die Entscheidungskompetenzen zentralisiert werden. Dies
kann sich auch bspw. in einer Differenzierung der internen Eskalationswege im Falle der
Kontaktaufnahme seitens der Kunden niederschlagen. Diese sollten umso kirzer sein, je

wichtiger die Kunden sind.

Im Rahmen des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements sind es vor allem die Mitar-
beiter in der Kundenbetreuung, die diese Strategie umsetzen. Grundsétzlich gibt es zwei Ansat-
ze der Personalfiihrung, um Mitarbeiter zu einem strategiekonformen Handeln zu bewegen (vgl.
hierzu auch Homburg/Stock 2000). Erstens kann ein Unternehmen eine Kultur der Wertorien-
tierung im Kundenbeziehungsmanagement schaffen. Diese zielt darauf ab, die Mitarbeiter von
der Sinnhaftigkeit der eingeschlagenen Strategie zu iberzeugen und so deren Commitment si-
cherzustellen. Eine innere Uberzeugung fiihrt dazu, dass die Mitarbeiter intrinsisch, d.h. von

innen heraus, motiviert sind, die Strategie umzusetzen (vgl. hierzu Abschnitt 5.5).

Zweitens kann ein Unternehmen extrinsische Anreize setzen, um die Strategieumsetzung
durch die Mitarbeiter sicherzustellen. Dies kann vor allem durch eine entsprechende Ausges-

taltung der Anreizsysteme geschehen (vgl. hierzu Abschnitt 5.6).
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5.5 Wie kann die Kundenpriorisierung durch kulturelle Aspekte unterstiutzt
werden?

Zunéchst einmal mussen Mitarbeiter verstehen, weshalb ein wertorientiertes Kundenbezie-
hungsmanagement und die damit einhergehende Priorisierung wichtiger Kunden sinnvoll
sind. In Gesprachen mit Vertriebspersonal aus verschiedenen Branchen kamen immer wieder
Bedenken zum Ausdruck. Diese lassen sich plakativ anhand einiger Aussagen darstellen:
»,unsere Kunden(-segmente) mussen alle gleich behandelt werden*, ,,Eine unterschiedliche
Behandlung von Kunden(-segmenten) ist nicht gerecht” oder auch ,,Eine unterschiedliche

Behandlung von Kunden wirde unserem Ruf schaden®.

Diese Bedenken miissen Unternehmen mit einer gezielten internen Kommunikation zerstreu-
en, denn Mitarbeiter setzen nur konsequent um, was sie verstehen und wovon sie iberzeugt
sind. Hierzu ist es wichtig, die Mitarbeiter im ersten Schritt von der Sinnhaftigkeit einer Prio-
risierung wichtiger Kunden zu tberzeugen. Dies kann ein relativ schwieriger und langwieri-
ger Prozess sein. Jedoch ist er fir eine erfolgreiche Implementierung eines wertorientierten

Kundenbeziehungsmanagements unerl&sslich.

Im zweiten Schritt ist es sinnvoll, die Kriterien der Kundenbewertung und die daran anknip-
fende wertorientierte differenzierte Bearbeitung von Kunden intensiv mit den Mitarbeitern zu
diskutieren, um das Commitment fur die VVorgehensweise sicherzustellen. Die Mitarbeiter
sind so in den Entscheidungsprozess mit einbezogen, wodurch sie die eingeschlagene Strate-

gie in starkerem Mal3e mittragen.

Anschlieend sollte eine detaillierte Dokumentation der Kriterien der Kundenbewertung und
der differenzierten Marktbearbeitung erfolgen. Die Dokumentation dient dazu, die Ergebnisse
der Diskussionen als gemeinsamen Konsens und als verbindliche Handlungsrichtlinien fest-

zuhalten.

5.6 Wie kbénnen wir die Kundenpriorisierung durch die Personalfihrung un-
terstutzen?

Die Ausrichtung der Kultur sollte in jedem Fall durch eine entsprechende Ausgestaltung der

Personalfiihrung flankiert werden.

39



Homburg/Droll -4
KS?deunrgriorr?sierung III..'

Zunachst sollte sichergestellt werden, dass allen Mitarbeiter in der Kundenbetreuung das flr
ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement nétige Wissen vermittelt wird. Hierzu

sollten in regelméligen Abstanden Schulungen durchgefiihrt werden.

Daruber hinaus sollten Komponenten des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements in
die Anreizsysteme integriert werden. Dies kann sich in den Vergutungen und den Befdrderun-
gen niederschlagen. Die Vergitung von Mitarbeitern in der Kundenbetreuung sollte variable
Bestandteile beinhalten, um Leistungsanreize fir die Mitarbeiter zu setzen. Unsere Studie
zeigt jedoch, dass Uber 30% der von uns befragten Unternehmen keine leistungsorientierten
variablen Bestandteile in die Vergutung einflieRen lassen (vgl. Abbildung 16).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40% 33%
30%
20%
10%

0% \ |

keine variable Vergitung Einbezug variabler Bestandteile in
die Vergutung

67%

Abb. 16: Einbeziehung variabler Bestandteile in die Vergtitung

Die variable Vergltung sollte sich im Rahmen des wertorientierten Beziehungsmanagements
an den fur die Bewertung der Kunden wichtigen Kriterien orientieren (vgl. Abschnitt 2). Flr

die Vergutung relevante Kriterien sind vor allem:

e der Umsatz(-anteil) der wichtigen Kunden,

e der Deckungsbeitrag(-santeil) der wichtigen Kunden,

e die Erreichung spezifischer Ziele bei den wichtigen Kunden,
e die Zufriedenheit der wichtigen Kunden sowie

e die Loyalitat der wichtigen Kunden.
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Damit variable Vergltung ihre Anreizwirkung entfalten kann, ist neben den Kriterien, an de-
nen sich die variable Vergutung orientiert, auch die Struktur des Zusammenhangs zwischen
der (anhand der definierten Kriterien gemessenen) Leistung und der Hohe der variablen Ver-

gutung zu spezifizieren (vgl. hierzu Homburg/Jensen 1998).

Neben der variablen Vergutung kdnnen Anreize fur die Mitarbeiter in Marketing und Vertrieb
auch durch die Kriterien fir Beférderungen gesetzt werden. Fir Beforderungen sollte auf die
flr die variable Vergltung spezifizierten Kriterien zurlickgegriffen werden. Die Tatsache,
dass sich Beforderungen an Aspekten der wirtschaftlichen Bearbeitung von Kunden(-seg-

menten) orientieren, sollte dartber hinaus proaktiv kommuniziert werden.
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6. Schlussbemerkung

Die Kundenpriorisierung ist ein zunehmend wichtiges Instrument zur Umsetzung eines wert-
orientierten Kundenbeziehungsmanagements. Es ist jedoch festzustellen, dass in der Unter-
nehmenspraxis ein Umsetzungsproblem besteht. So wollen zwar die meisten Unternehmen
eine Kundenpriorisierung durchfiihren, jedoch wird diese kaum in der konkreten Marktbear-

beitung umgesetzt.

Der Kundenpriorisierungs-Ansatz soll daher dazu dienen, das Kundenbeziehungsmanagement
strukturiert zu durchleuchten bzw. aufzubauen. Dabei ist insbesondere wichtig zu verstehen,
dass die Kundenpriorisierung keine isolierte Angelegenheit des Vertriebs oder des Marketings
ist. Vielmehr wurde deutlich, dass die Kundenpriorisierung eine strategische Initiative dar-
stellt, die der Vernetzung der verschiedensten Aktivitaten des gesamten Unternehmens bedarf.
In dieser Vernetzung und Systematik sehen wir den grofiten Nutzen des Kundenpriorisie-

rungs-Ansatzes.

Tabelle 2 stellt abschlieRend die zentralen Erfolgsfaktoren der Kundenpriorisierung dar. Diese
sind auch Ergebnis unserer Erfahrung aus zahlreichen Unternehmenskontakten. Der Kun-
denpriorisierungs-Ansatz entwickelt sich somit stdndig weiter. Daher wirden wir uns sehr

uber Feedback und Anregungen zu diesem Leitfaden freuen.
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Strategie: Kundenpriorisierung lohnt sich. Verankern Sie daher die Kundenpriorisierung in lhrer
Marktbearbeitungsstrategie, um die gesamte Organisation auf die Kundenpriorisierung auszu-
richten.

Top-Management-Involvement: Kundenpriorisierung ist ein strategisch wichtiges Konzept.
Die Einbeziehung des Top-Managements in die Planung und Umsetzung hilft, die Organisation
auf ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement auszurichten und die Umsetzung zu
erleichtern. Gerade die Umsetzung eines wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements berei-
tet Unternehmen die groRten Probleme.

Beziehen Sie Kosten der Kundenbearbeitung in die Kundenbewertung mit ein: Kunden
unterscheiden sich stark hinsichtlich der von ihnen verursachten Kosten. Nur unter Einbeziehung
der Kosten wird ersichtlich, welche Kunden profitabel sind und bei welchen Kunden das Volu-
men lediglich ,,gekauft” wird.

Beziehen Sie Potenziale der Kundenbeziehungen in die Kundenbewertung mit ein: Umsatz-
schwache Kunden per se nicht zu priorisieren kann zu ErgebniseinbuBen in der Zukunft fiihren.
So kénnen kleine Kunden uber ein hohes Potenzial verfiligen, das unter VVernachlassigung einer
Potenzialbetrachtung nicht gehoben werden kann. Nur unter Einbeziehung des Potenzials in die
Kundenbewertung kdnnen Sie langfristige Chancen bei Kunden nutzen.

Ausrichtung der Marktbearbeitung: Spezifizieren Sie, wie Sie Leistungen, Preise, Vertriebs-
wege, Prozesse und die Kommunikation fur Kunden(-gruppen) unterschiedlicher Wichtigkeit
ausgestalten, um eine hohe Effizienz in der Marktbearbeitung zu erzielen.

Informationssysteme: Gestalten Sie lhre Informationssysteme so, dass Erlose und Kosten fir
einzelne Kunden(-segmente) ausweisbar sind. Implementieren Sie eine Prozesskostenrechnung,
um eine verursachungsgerechte Zuschlisselung von Kosten auf Kunden(-segmente) zu ermégli-
chen.

Organisation: Schaffen Sie die organisatorischen Voraussetzungen fur eine Umsetzung der
Kundenpriorisierung. Richten Sie die Aufbau- und Ablauforganisation entsprechend aus.

Planung und Kontrolle: Planen und kontrollieren Sie auf Kunden(-gruppen)-ebene, sonst ist
keine Kundenpriorisierung méglich. Richten Sie Planung und Kontrolle an der Wichtigkeit der
Kunden aus.

Kultur: Schaffen Sie eine Kultur des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements. Nur
wenn lhre Mitarbeiter diese verinnerlicht haben, lasst sich ein wertorientiertes Kundenbezie-
hungsmanagement umsetzen.

10.

Personalfiihrung: Statten Sie Ihre Mitarbeiter mit den notwendigen Féahigkeiten aus und hono-
rieren Sie ein wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement entsprechend in der Vergutung.

Tab. 2: Zentrale Erfolgsfaktoren der Kundenpriorisierung
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