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1 Einleitung

In der jungeren Vergangenheit lassen sich drei fir die Kreditwirtschaft
wichtige Entwicklungen feststellen. Zum ersten riickt die Gesamtheit
der mit den Finanzfliissen beschiftigten Prozesse [, Financial Supply
Chain”) und die Steuerung dieser Prozesse (,Financial Supply Chain
Management”) in den Vordergrund der Betrachtung (Pfaff/Skiera/Weiss
(2004), Pfaff/Skiera/Weitzel (2004)). Im Sinne einer Gesamtoptimierung
der Prozesse der Financial Supply Chain ergeben sich neue Herausforde-
rungen sowie Wert- und Leistungssteigerungspotenziale fiir die Akteure
der Supply Chain. Um diese Verbesserungspotenziale zu erschlieflen, ist
eine integrierte, durchgingige Betrachtung der einzelnen Prozessschritte
notwendig (Skiera et al. (2004)).

Zum zweiten ist die wertorientierte Unternehmensfithrung im Sinne
einer Shareholder Value-Orientierung mittlerweile nicht nur in den
USA, sondern auch in Europa vorherrschend. Dabei hat sich das Ver-
stindnis einer wertorientierten Unternehmenssteuerung von einem
wertorientiertem Controlling hin zu einem Gesamtkonzept wertorien-
tierter Strategieentwicklung und -umsetzung entwickelt. Die Schaffung
Okonomischen Mehrwerts, also die nachhaltige Erwirtschaftung von Er-
tragen Uber den Opportunititskosten des benétigten Kapitals, ist das
ubergreifende Ziel des Ansatzes einer wertorientierten Unternehmens-
steuerung (Laux (2005)).

Zum dritten hat sich bei immer mehr Unternehmen eine starke Kun-
denorientierung etabliert (Krafft (2002)). Dabei sollte der Kunde ganz-
heitlich, d.h. Gber alle Produkte und die gesamte Dauer der Geschafts-
beziehung mit dem Unternehmen hinweg, betrachtet werden und im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Dazu gehort eine systematische
Identifizierung der Kundenbediirfnisse aber auch eine Unternehmens-
steuerung, die sich am Kunden und insbesondere am Wert des Kunden
orientiert (Wiesel/Skiera (2005)).
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Bislang sind diese wichtigen Entwicklungen kaum gemeinsam betrach-
tet worden. Deswegen ist es das Ziel dieses Beitrags, diese drei Entwick-
lungen zu vereinigen, so dass innerhalb der Financial Supply Chain eine
wertorientierte Kundenanalyse vorgenommen werden kann. Dazu ist
darzustellen, wo innerhalb der Financial Supply Chain eine Kunden-
analyse vorzunehmen ist und wie sich diese Kundenanalyse auf die an-
deren Prozessschritte auswirkt. Dartiber hinaus ist zu kliren, welche
Bewertungsfaktoren in die Analyse der Kundenbeziehung und der Ent-
scheidung tuber die Vergabe eines Kundenkredits einflieBen miissen und
welches Kundenbewertungsmodell vor dem Hintergrund der wertorien-
tierten Unternehmensfithrung geeignet ist. Dazu werden wir in dem
nichsten Abschnitt auf die Grundlagen der Financial Supply Chain und
die Notwendigkeit einer Kundenanalyse eingehen, bevor wir dann ver-
schiedene Methoden der Kundenbewertung vorstellen, den Kunden-
lebenswert als das alleingiiltige Kundenbewertungsmodell herausstellen
und seine Vorteilhaftigkeit anhand eines Beispiels darstellen.

2 Financial Supply Chain

Die Abbildung 1 stellt dar, wie die Financial Supply Chain und das
Financial Supply Chain Management in das Supply Chain Management
eingebettet ist (Skiera/Pfaff (2004)). Nach der Integration der Material-
und Informationsstrome im Supply Chain Management tritt die Integra-
tion sowie das Management finanzieller Mittel nun in den Vordergrund
der Supply Chain Management-Diskussion. Eine integrierte Betrach-
tung der Material-, Informations- und Finanzstrome im Supply Chain
Management ist dabei entscheidend fiir den Erfolg von Unternehmen.

Supply Chain
________ Verri pezifische ne R
N
Transport ‘ ‘ L I ‘ Lagerhaus ‘ ‘ Verpackung ‘ kY
\
> Fmanzwmschafthche Aspekte Fmanzwmschahllche Aspekte \
§ ;:; der Geschiftsanbahnung der Geschiftsabwicklung ‘.\ x
2 7.5 Rechnungs- \ =
% 3 8|Qualifikation )) Finanzierung )) Preisfindung )) Absicherung tellun Reklamation Zahlung \ &
S 89 stellung )
=S @ I
S !
Iy B
Beschaffungslogistik Produktionslogistik Distributionslogistik Ersatzteillogistik ;
-------- Entsorgungslogistik, Retourenmanagement

Abbildung 1: Generische Financial Supply Chain eingebettet in das Supply
Chain Management
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In Abbildung 1 sind ebenfalls die prozess- und verrichtungsspezifischen
Subsysteme der Logistik dargestellt. Die prozessspezifischen Subsyste-
me ergeben sich aus der Logistikkette. Die Logistikkette beschreibt das
logistische System eines Industrieunternehmens (Beschaffungs-, Pro-
duktions-, Distributions-, Ersatzteil- und Entsorgungslogistik) und um-
fasst den gesamten Giiterfluss, von der Lieferung zum Unternehmen
und von dort zum Kiufer (Pfohl (2004)). Die verrichtungsspezifischen
Subsysteme beschreiben die einzelnen Transaktionen der Logistik, vom
Transport tiber die Auftragsabwicklung bis zur Verpackung. Die Finan-
cial Supply Chain verlduft parallel zu den Materialfliissen zwischen
Kiufer und Verkaufer. Dabei bestehen Interaktionen zwischen den Ma-
terial- und den Finanzflissen, z.B. eine Lieferantenbewertung im Rah-
men der Beschaffungslogistik. Hier werden die Daten aus den vorhan-
denen Supplier Relationship Management-Systemen mit zusitzlichen
finanziellen Daten (z.B. Bonitidtsprifung) erginzt.

Die Financial Supply Chain beginnt mit dem Qualifizierungsprozess
(Skiera et al. (2004)). Dieser wird bei Aufnahme einer neuen oder Nut-
zung einer bereits bestehenden Geschiftsbeziehung durchgefiithrt und in
drei Schritte des Auffindens des Geschiftspartners, der Authentifizie-
rung und der Bewertung des Geschiftspartners unterteilt. Die Erkennt-
nisse dieses Prozesses haben direkte Auswirkungen auf die folgenden
Prozessschritte. So muss beispielsweise bei einem Kunden mit einer
schlechten Bonitidt der sich daraus ergebende Nachteil durch hohere
Preise im Preisfindungs- oder Absicherungsprozess durch eine entspre-
chende Versicherung fiir den Ausfall der Zahlung ausgeglichen werden.
Je nach Sichtweise wird bei dem Qualifizierungsprozess auch von einer
Lieferanten- oder Kiuferbewertung gesprochen. Die hiufig bereits vor-
liegenden Systeme wie Supplier Relationship Management oder Custo-
mer Relationship Management werden dabei vor allem durch Systeme
unternehmensexterner Anbieter (z.B. Creditreform) erginzt.

Der sich anschlieflende Prozessschritt beschiftigt sich mit der Finanzie-
rung und damit im Verkaufsbereich vor allem mit den verschiedenen
Kreditformen. Hierbei erfolgen die Auswahl der Finanzierungsform (z.B.
Kundenkredit) und vielfach auch die Verwaltung der Kreditlinien und
der Kredithistorien. Im Industriegiiterbereich wird dabei vor allem auf
Lieferantenkredite, d.h. der Lieferant riumt seinem Kunden ein entspre-
chendes Zahlungsziel ein, zuriickgegriffen. Im Konsumgiiterbereich
werden immer hiufiger dritte Anbieter mit eingebunden. So kann der
Kiufer im Bereich der Unterhaltungselektronik hiufig gleich mit dem
Kauf Finanzierungsmoglichkeiten abschliefSen. Unternehmen koénnen
durch solche Komplettangebote Wettbewerbsvorteile erzielen, sofern
die Kreditwurdigkeit der Kdufer schnell und genau genug gepruft werden
kann.
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Im Preisfindungsprozess werden sowohl der Preis als auch die dazugeho-
rigen Bedingungen, z.B. Rabatte und Zahlungs- und Lieferbedingungen,
festgelegt. Dabei gewinnen dynamische Preisbildungsverfahren wie
Auktionen und Tenderverfahren immer mehr an Bedeutung, zumal die-
se auch den Prozess der Preisfindung beschleunigen kénnen. Die durch-
gingige Integration der Systeme und die damit verbundene Verfiigbar-
keit von Daten, z.B. tiber das Bezahlverhalten, die Liquiditit oder die
Anzahl der Reklamationen des Kunden, ermoglicht es, im Rahmen des
Financial Supply Chain Managements bei der Preisgestaltung auf das
gesamte Kundenverhalten zuriickzugreifen. So kann beispielsweise ei-
nem Kunden, der seine Rechnungen in der Vergangenheit immer zeitnah
und ohne unbegrindete Beschwerden bezahlt hat, ein besserer Preis ge-
macht werden als einem Kunden, der erst nach mehrmaliger Aufforde-
rung seine Rechungen begleicht.

Da alle geschiftlichen Transaktionen eine Reihe von Risiken in sich
bergen, ist ein Absicherungsprozess von hoher Bedeutung. In diesem
Prozess versuchen beide Seiten gingige Risiken, z.B. Kredit-, Liefer- oder
Lianderrisiken, einzuschrinken. Ziel des Absicherungsprozess ist es, auf-
grund von detaillierten Informationen tber die jeweiligen Geschifts-
partner, diese Risiken genau zu erfassen und mit den Kosten der Risiko-
absicherung zu vergleichen. Dadurch kann die Notwendigkeit einer
Risikoabsicherung erkannt und der beste Partner zur Risikoabsicherung
ausgewahlt werden. So konnten Lieferanten ihre Kredite tiber Dritt-
anbieter wie beispielsweise die Hermes Kreditversicherung absichern.
Kiufer kénnten Treuhandverfahren, so genannte Escrow-Services, nut-
zen. Dabei erfolgt eine Zug-um-Zug-Ausfithrung, die vor allem das Ri-
siko einer Nichtauslieferung und der Nichtbezahlung verhindert (z.B.
www.iloxx.de). Zwischen Kiufer und Verkiufer wird ein Treuhinder ge-
schaltet. Dieser sorgt dafiir, dass keine der beiden Parteien direkt in
Vorlage treten muss. Der Kiufer tibergibt den Kaufbetrag fiir ein Produkt
in die Obhut des Treuhidnders als unabhingige dritte Partei. Das Geld
wird erst dann an den Verkidufer weitergeleitet, wenn die vorher zwi-
schen Kiufer und Verkiufer gemeinsam vereinbarten Bedingungen, z.B.
Auslieferung der Ware in einwandfreien Zustand, erfullt sind.

Nachdem das Produkt an den Kaufer iibergeben wurde, stellt der Verkau-
fer eine Rechnung und sendet sie an den Kiufer. Dieses erfolgt heute
noch oft papierbasiert, was hohe Prozesskosten und Zeitverzogerungen
mit sich bringt (Pfaff/Skiera/Weitzel (2004)). Systeme fir den elektroni-
schen Rechnungsversand, das so genannte Electronic Bill Presentment
and Payment (EBPP), konnen den papierbasierten Versand ersetzen.
EBPP umfasst nicht nur die elektronische Rechnungsstellung, sondern
auch die Bezahlung von Rechnungen. Durch die kostenglinstigen Mog-
lichkeiten zur Anbindung von Unternehmen sowie der Entwicklung

120



Wertorientierte Kundenanalyse innerhalb der Financial Supply Chain

neuer Formatstandards zur Datentibertragung (z.B. XML) sind so die
technologischen und wirtschaftlichen Vorraussetzungen fir eine hohe
Penetration der elektronischen Rechnungsstellung entstanden. Beim
elektronischen Rechnungsaustausch werden die Rechnungsdaten aus
dem IT-System des Verkiufers direkt in das entsprechende System des
Kiufers tibertragen und konnen dort direkt weiterverarbeitet werden.

Die Rechnungsstellung ist ein sehr entscheidender Prozessschritt, da die
verbleibenden Prozesse der Financial Supply Chain von einer Digita-
lisierung dieses Prozessschrittes ganz erheblich profitieren konnen. Tre-
ten Fehler in Rechnungen auf (z.B. fehlerhafte Preise), wird zu dem Pro-
zessschritt Reklamation tibergegangen. Hier werden die eingehenden
Reklamationen tiberpriift und abgewickelt. Dabei ist ein intensiver Aus-
tausch zwischen verschiedenen Abteilungen (z.B. Verkauf, Versand und
Finanzen) notwendig. Eine wenig effiziente Behandlung solcher Rekla-
mationen fihrt hiufig zu einer Verlingerung der Anzahl der Auflen-
standstage, im Angelsichsischen als ,Days of Sales Outstanding” (DSO)
bezeichnet. Gerade der papierbasierte Versand fiihrt aufgrund der damit
verbundenen Postlaufzeiten und Medienbriiche zu einer spiten Erken-
nung von Fehlern in der Rechnung durch den Kiufer. Systeme zum Re-
klamationsmanagement verbessern durch eine integrierte Betrachtung
der Prozesskette ,Bestellung-Lieferung-Rechnung-Zahlung” den Infor-
mationsfluss. Dies ermoglicht es dann normalerweise auch, Rechnungs-
reklamationen schneller zu kliren und Grinde fur Reklamationen sys-
tematischer auszuwerten.

Die Financial Supply Chain endet mit der Zahlung der Rechnung. Hier-
bei geht es um die Auslosung der Zahlung, die Auswahl der Zahlungsart
(z.B. Uberweisung, Lastschrift oder Scheck) und ggf. die Gegenrechnung
von Forderungen und Verbindlichkeiten sowie eine Optimierung der
Zahlungsstrome. International titige und verbundene Unternehmen so-
wie Unternehmen mit dezentralen Unternehmenseinheiten konnen
durch den Aufbau einer Inhouse Bank, auch als , Inhouse Cash Center”
bezeichnet, erhebliche Kosten sparen. Eine Inhouse Bank gleicht offene
Posten innerhalb eines Konzerns (Netting) oder zwischen Unternehmen
(Matching) ab und spart so Transaktionskosten ein, z.B. in Form von
Bankgebiihren und Zinsverluste durch Uberweisungszeiten der Banken.
Das Cash Management sorgt fiir die Steuerung und Kontrolle der liqui-
den Mittel, steuert also die Geldab- und -zufliisse. Durch die Einbezie-
hung aller relevanten Daten innerhalb der Financial Supply Chain kann
der Trade-Off zwischen Liquiditit und Rentabilitit verbessert werden.
So fuhrt beispielsweise eine Gewihrung von hohen Kundenskonti zu
einem beschleunigten Zahlungseingang der Forderungen und somit zu
einer verbesserten Liquiditat. Andererseits reduziert dies die Rentabili-
tit, da der Preis durch Skonti letztendlich sinkt.
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3 Financial Supply Chain Management und
wertorientierte Kundenanalyse

Die Ausfithrungen haben gezeigt, dass eine integrierte Betrachtung der
Financial Supply Chain wichtig ist und eine damit verbundene profunde
Kundenanalyse notwendig ist. Gerade die Einfithrung von Basel II und
dem Sarbanes Oxley Act (SOA) fordern eine Steuerung und Kontrolle der
Finanzprozesse. Durch die restriktive Kreditvergabe der Kreditinstitute
entsteht ein immer grofierer Bedarf an Kundenkredite. Fiir diese Ver-
gabe, die immer mehr zu einem zusitzlichen Verkaufsargument wird,
ist neben einer ausgiebigen Identifizierung und detaillierten Einschit-
zung der Kunden im Rahmen der Qualifizierung auch eine Interaktion
mit den nachfolgenden Prozessschritten notwendig. So wird beispiels-
weise neben der Uberpriifung der Identitit auch die Kreditwiirdigkeit
der Kunden im Rahmen der Qualifizierung unter Beriicksichtigung von
externen und internen Anbietern bewertet und dann weitergespielt in
den Prozessschritt Finanzierung. Dort wird dann entschieden ob, sofern
von dem Kunden gewinscht, ein Kredit zu welchen Konditionen ver-
geben werden soll.

Folglich lisst sich festhalten, dass innerhalb des Qualifizierungsprozes-
ses die Analyse des Kunden eine herausragende Rolle spielt und Auswir-
kungen auf nachgelagerte Prozessschritte besitzt. Daraus ergeben sich
die folgenden Fragen: (1) Welche Bewertungsfaktoren miissen mit in die
Analyse der Kundenbeziehung und der Entscheidung tiber die Vergabe
eines Kundenkredits einflielen? (2) Welches Kundenbewertungsmodell
ist vor dem Hintergrund einer wertorientierten Unternehmensfithrung
geeignet?

4 Chancen und Risiken einer Kundenbeziehung

Das Chinesische Symbol fiir Risiko ist eine Kombination aus zwei Sym-
bolen - eines fir Gefahr and ein anderes fir Chance. Bislang ist im
Fokus des Kreditmanagements die Identifizierung und Handhabung des
Risikos (z.B. Verminderung von Forderungsausfillen), welches mit einer
Kundenbeziehung einhergeht. Dazu gehoren traditionell die Feststel-
lung der zukiinftigen Zahlungsfihigkeit des Kunden (Bonititsanalyse),
die Einrdumung von Zahlungszielen und die Festlegung eines Kredit-
limits. Verschlechterung dieser Faktoren konnen dazu fiithren, dass die
Lieferung von Produkten oder die Durchfithrung von Dienstleistungen
an strengere Regeln gekoppelt oder sogar ganz gesperrt werden. Bei einer
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solch einseitigen Betrachtung des Risikos einer Geschiftsbeziehung
werden die Chancen der Kundenbeziehung jedoch vollstindig vernach-
lissigt. Dazu gehoren mogliche Einzahlungsiiberschiisse aufgrund zu-
kiinftiger Auftrige sowie die Entwicklung des Kunden tber die Lebens-
zeit und den damit generierten Beitrag zum Wert des Unternehmens.

Ziel einer Kundenbewertung ist es, den Wert eines Kunden zu ermitteln
und dabei sowohl die Chancen als auch die Risiken einer solchen Kun-
denbeziehung zu beachten. Eine Kundenbewertung versetzt Unterneh-
men in die Lage, profitable Kunden zu identifizieren, die Geschiftsbe-
ziehung mit diesen auszubauen und sich von den unprofitablen Kunden
zu distanzieren bzw. deren Service-Grad bewusst zu reduzieren und da-
mit eventuell absichtlich Abwanderungen in dieser Kundengruppe in
Kauf zu nehmen oder sie zu profitablen Kunden zu migrieren. Letztlich
ist die Kundenbewertung die Voraussetzung fiir eine solche wertorien-
tierte Kundensteuerung.

5 Methoden der Kundenbewertung

Die Vielfalt der verschiedenen Kundenbewertungsmodelle ergibt sich
aus den sich widersprechenden Zielen der hohen Aussagekraft unter
Einbezug aller relevanten werttreibenden Kundencharakteristika und
einer geringen Komplexitat (sieche Abbildung 2 — Detecon (2005)).

Bewertungsmodelle Auswabhlkriterien fiir Bewertungsmodell nach:
Aussagekraft Komplexitat
Customer Die Aussagekraft und Die Komplexitat wird
Lifetime damit das Unter- mafRgeblich von
Value scheidungspotenzial folgenden Faktoren

Aussagekraft

- wird maRgeblich von bestimmt:
Scoring- folgenden Faktoren
Modelle bestimmt: Kosten/
Zukunfts- + Bewertungsmodell g::t?:; * Bewertungsmodell
potenzial « Datenverfiigbarkeit « Datenerhebung/
« Datenqualitat -beschaffung
o « Datenkonsolidierung
Profitabilitat * Infrastruktur
« Datenqualitat
ABC-
Analysen Einfluss Einfluss

Komplexitét Umsatz und Kosten Kosten

Abbildung 2: Ubersicht iiber die Kundenbewertungsmodelle
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5.1 ABC-Analyse

Die einfachste und weit verbreitete Art der Kundenbewertung stellt die
ABC-Umsatzanalyse dar. Sie bewertet die Kunden(-segmente) aus-
schlie8lich nach deren Umsitzen und unterteilt diese dann nach ihren
Umsitzen in A-, B- oder C-Kunden(-segmente). Die Vorteile dieses Mo-
dells sind die schnelle und aufgrund der Verfiigbarkeit der notwendigen
Umsatzdaten sehr einfache Bewertung der Kunden (Stauss/Friege
(2003)). Allerdings ist dieses Verfahren nur bedingt aussagekriftig. Denn
es lisst neben der Vergangenheitsfokussierung die Kosten und damit
sowohl die Profitabilitit als auch das Risiko der Kundenbeziehung auf3er
Acht.

Ein Kunde kann zwar einen positiven Umsatz erzielen und somit zum
kumulativen Umsatz des Unternehmens positiv beitragen (siehe die bei-
den oberen Quadranten der Abbildung 3). Doch die genauere Betrach-
tung der damit verbundenen Kosten (beispielsweise Kosten fiir die
Anbahnung oder Aufrechterhaltung der Geschiftsbeziehung, hohe Lo-
gistikkosten aufgrund kleinerer Liefermengen oder besonderer Zah-
lungsziele) kénnen dazu fiihren, dass ein Kunde mit hohem Umsatz
nicht unbedingt profitabel ist (siehe die beiden unteren Quadranten der
Abbildung 3). Somit erweist sich die Geschaftsbeziehung mit dem Kun-
den als unprofitabel und eine Aufrechterhaltung der Geschiftsbezie-
hung ist Wert vernichtend.
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Abbildung 3: Vergleich von ABC-Analysen auf der Basis des Kundenumsatzes
und der Kundenprofitabilitdt
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5.2 Profitabilitdtsanalyse

Sinnvoll kann daher die zusitzliche Beriicksichtigung der Produkt-,
Kunden- und Auftragsabwicklungskosten sein, so dass eine Profitabili-
titsanalyse entsteht (z.B. in Form einer Deckungsbeitragsanalyse). So-
mit werden die vom Kunden verursachten Kosten bei der Kundenbewer-
tung nicht ausgeblendet. Um die Kosten jedoch verursachungsgerecht
den Kunden zuordnen zu koénnen, bedarf es hiufig einer Prozesskos-
tenrechnung. Diese wird wegen der hohen Komplexitit, der langen und
kostspieligen Implementierung und Betreibung aufgrund getrennter
Computersysteme hiufig in den Unternehmen nur eingeschrinkt oder
gar nicht durchgefithrt. Auflerdem sind bei der Profitabilitidtsanalyse
zwar die Kosten der Kundenbeziehung mit einbezogen, sie baut den-
noch, wie die Umsatzanalyse, lediglich auf Vergangenheitswerte auf und
lasst somit das zukiinftige Potenzial als auch das Risiko eines Kunden
aufien vor.

5.3 Zukunftspotenzialanalyse

Ein weiteres rein monetires Bewertungsmodell ist die Zukunftspoten-
zialanalyse, welches quantitative sowie qualitative Kriterien auf Basis
von Marktanalysen (z.B. durchschnittliche Ausgaben fiir Produkte),
Kundendaten (z.B. Anzahl der Familienangehorigen) und aktuellem
Umsatz in Verbindung setzt. Beispielsweise bildet der Anteil des ak-
tuellen Umsatz am geschitzten Gesamtausgabenvolumen eines Kunden
(,,Share of wallet”) einen Indikator fur zukunftige Umsatzpotenziale.
Inwieweit diese Potenziale bereits von Wettbewerbern abgeschopft wur-
den, lisst sich zumeist nur mit groflem Aufwand (z.B. durch Kun-
denbefragungen) ermitteln. Aufgrund der starken Vereinfachung der
Analyse sind lediglich Schitzwerte zu erheben, die ausschliefilich auf
das zukunftige Umsatzpotenzial fokussieren und somit die Profitabilitat
als auch das Risiko der Kundenbeziehung nicht berticksichtigen.

5.4 Scoring

Neben der reinen Profitabilititsbetrachtung im Rahmen der bereits vor-
gestellten Profitabilititsanalyse beinhaltet ein Scoring-Modell zusitzlich
noch weiche, nicht-monetire Faktoren (Homburg/Schnurr (1998)). Dies
konnten der aktuelle Reifegrad der Beziehung bzw. die Lebenssituation
des Kunden (z.B. Eintritt ins Berufsleben), verhaltens- oder einstellungs-
bezogene Faktoren (z.B. Sicherheitsbewusstsein, Technologieaffinitit
oder Risikobereitschaft) aber auch Weiterempfehlungs-, Informations-
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oder Kollaborationspotenzial sein. Durch die Quantifizierung weicher
bzw. qualitativer Faktoren und deren Multiplikation mit der aktuellen
Profitabilitit wird ein gewichteter Kundenwert ermittelt. Die Quanti-
fizierung der qualitativen Faktoren erweist sich als duflerst schwierig
und kann aufgrund subjektiver Entscheidungen zu Fehlbewertungen
fihren.

5.5 Customer Lifetime Value

Der Customer Lifetime Value (CLV) oder Kundenlebenswert fokussiert,
im Gegensatz zu den bereits aufgezeigten Ansitzen, auf den zu erwar-
tenden Barwert der durch den Kunden generierten Zahlungsiiberschiisse
uber die geschitzte Gesamtdauer der Beziehung (Dwyer (1997)). Zur Er-
mittlung des Kundenwerts wird der zukinftig zu erwartende bzw. prog-
nostizierte Zahlungstberschuss ermittelt und mit einem Diskontie-
rungsfaktor auf den Bewertungszeitpunkt abgezinst. Die Verlisslichkeit
der Schitzung im Rahmen der Prognose ist insbesondere abhingig von
der zukunftigen Preis- und Kostenentwicklung, der Verinderung der
Kundenloyalitit sowie den verinderten Marktbedingungen.

5.6 Fazit

Es lasst sich festhalten, dass bei der Bewertung eines Kunden neben der
Bonitit auch der Wert des Kunden fir das Unternehmen beurteilt wer-
den sollte, denn jeder Kunde birgt ein potenzielles Risiko (Zahlungs-
ausfall, Insolvenz), aber auch die Chance, zukiinftige Einzahlungsiiber-
schiisse zu erwirtschaften und somit auch Wert fiir das Unternehmen zu
generieren. Bislang werden viele Kundenbewertungsmodelle vorgeschla-
gen, die sich im Einbezug relevanter Wertreiber und Komplexitit unter-
scheiden. Unter dem Gesichtspunkt einer wertorientierten Unterneh-
mensfithrung sind als Voraussetzungen eines geeigneten Modells ins-
besondere die Zukunftsbezogenheit, also die Betrachtung zukiinftiger
Zahlungstiberschiisse, und die Risikoadjustierung, also die Diskontie-
rung dieser Zahlungsiiberschiisse mittels eines geeigneten Diskon-
tierungsfaktors, aufzufihren. Somit lasst sich lediglich der Customer
Lifetime Value oder Kundenlebenswert als geeignetes Modell fiir Fun-
dierung betriebswirtschaftlicher Entscheidungen anfiihren.

Um diesen bei der hier untersuchten Problemstellung Anwendung fin-
den zu lassen, muss gewdihrleistet sein, dass sowohl die Chancen (z.B.
derzeitige und zukiinftig mogliche Umsitze, derzeitige und zukunftige
direkte und indirekte Auszahlungen der Kundenbeziehung, Entwick-
lung der Kundenbeziehung) als auch Risiken (z.B. Forderungsausfille,
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Zahlungsverhalten, Beendigung der Kundenbeziehung) einer Kundenbe-
ziehung berticksichtigt werden.

6 Beispiel einer wertorientierten Kundenanalyse

Die oben angestellten Uberlegungen sollen an einem Beispiel verdeut-
licht werden. Ein Unternehmen verfiigt iiber zwei Kunden A und B und
mochte gerne wissen, welcher der beiden Kunden attraktiver fiir das
Unternehmen ist. Diese Information gestattet beispielsweise die Ent-
wicklung von Profilen attraktiver Kunden. Die folgenden Daten stehen
dem Management zur Verfigung:

Tabelle 1: Daten der Kundenbeziehungen

Kunde A Kunde B

Umsatz des 1. Kauf EUR 110 EUR 100
Kundenserviceauszahlungen

Geschiftsanbahnung EUR 10 EUR 10

Mahnung EUR 5 EUR 5

Forderungsausfall EUR 15 EUR 15
Herstellungsauszahlungen 50% vom Umsatz | 50% vom Umsatz
Wahrscheinlichkeiten

Zahlung innerhalb des Zahlungsziels 90% 80%

Forderungsausfall 10% 15%

Basiert die Entscheidung auf den bislang tblichen Faktoren wie Ein-
haltung des Zahlungsziels (Wahrscheinlichkeit der Zahlung innerhalb
des Zahlungsziels) oder die eines moglichen Forderungsausfalls, so wiir-
de die Geschiftsbeziehung mit Kunde A als attraktiver erachten. Zur
gleichen Entscheidung kommt das Unternehmen, wenn es auf ABC-
oder Profitabilitdtsanalysen zurtickgreift, da sowohl der Umsatz als auch
der Deckungsbeitrag von A ist hoher als der von B:

Mit einer 90%igen Wahrscheinlichkeit begleicht der Kunde A seiner
Forderungen innerhalb des ihm im Zahlungsziel eingeriumten Zeit-
raumes, so dass dem Unternehmen erwartete Zahlungen in Hohe von
EUR 99 (EUR 110 * 90 %) anfallen. Sollte der Kunde A jedoch nicht in-
nerhalb dieses Zeitraumes seine Forderungen begleichen, so fallen dem
Unternehmen erwartete Auszahlungen fiir Mahnungen etc. in Héhe von
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EUR 0,5 (EUR 5 * 10 %) an. Nach der Mahnung wird der Kunde A nun
mit einer Wahrscheinlichkeit von 90 % die Zahlungen begleichen, so
dass Einzahlungen in H6he von EUR 9,9 (EUR 110 * 10 % * 90 %) resul-
tieren. Sollte der Kunde A jedoch seine Zahlungen gar nicht titigen und
somit dem Unternehmen ein Forderungsausfall entstehen, so treten kei-
ne Einzahlungen, jedoch neben den ohnehin angefallenen Herstellungs-
auszahlungen noch Auszahlungen zur Abwicklung in H6he von EUR
1,5 (EUR 15 * 10 %] auf.

Demgegeniiber begleicht der Kunde B seine Forderungen lediglich mit
einer 80%igen Wahrscheinlichkeit innerhalb des ihm im Zahlungsziel
eingerdumten Zeitraumes, so dass dem Unternehmen erwartete Zah-
lungen in Hohe von EUR 80 (EUR 100 * 80 %) anfallen. Sollte der Kunde
B jedoch nicht innerhalb dieses Zeitraumes seine Forderungen beglei-
chen, so fallen dem Unternehmen erwartete Auszahlungen fiir Mahnun-
gen etc. in Hohe von EUR 1 (EUR 5 *20 %) an. Nach der Mahnung wird
der Kunde B nun mit einer Wahrscheinlichkeit von 85 % die Zahlungen
begleichen, so dass Einzahlungen in Hohe von EUR 17 (EUR 100 * 20 %
* 85 %) resultieren. Sollte der Kunde B jedoch seine Zahlungen gar nicht
titigen und somit dem Unternehmen ein Forderungsausfall entstehen,
so treten keine Einzahlungen, jedoch Auszahlungen zur Abwicklung in
Hohe von EUR 2,25 (EUR 15 * 15 %) auf, die zusitzlich zu den Her-
stellungsauszahlungen anfallen.

Folglich ergibt sich die folgende Deckungsbeitragsrechnung:

Tabelle 2: Deckungsbeitragsrechnung

Kunde A Kunde B
Umsatz des 1. Kauf EUR 108,9 EUR 97
(EUR 99 + EUR 9,9] | (EUR 80 + EUR 17)
Herstellungsauszahlungen EUR 55 EUR 50
Kundenservicekosten
Geschiftsanbahnung EUR 10 EUR 10
Mahnung EUR 0,5 EUR 1
(EUR 5*10%) (EUR 5*20%)
Forderungsausfall EUR 1,5 EUR 2,25
(EUR 15*10%) (EUR 15*15%)
Deckungsbeitrag EUR 41,90 EUR 33,75

Zur derselben Entscheidung kommt das Unternehmen, falls es ebenfalls
die zeitliche Struktur der Zahlungen des 1. Kaufs betrachtet.
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Tabelle 3: Kundenanalyse des Kunden A — 1 Kauf

=0 =1 t=2 =3
Kunde A Verhandlung 1.
Kauf

Forderungs-

1. Kauf Zahlungsziel ausfall

Zahlungseingiinge

Einzahlung 110 110

'W ahrscheinlichkeit

einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 90%

eines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung
innerhalb des Zahlungsziels

des Wiederkaufs

(Kombination aus Willigung des Unternehmens und
Loyalitéit des Kunden)

10%

Ad justierte Zahlungseinginge 99 99

Zahlungsausgiinge

Auszahlung

“Cost-to-Serve” 10 5 15

“Cost-to-Build” 55

'W ahrscheinlichkeit

einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 90%

eines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung 10%
innerhalb des Zahlungsziels °

des Wiederkaufs
(Kombination aus Willigung des Unternehmens und
Loyalitit des Kunden)

Adjustierte Zahlungsausgiinge 10 55 0,5 15

Adjustierte Netto-Zahlungen | -10 I -55 | 98,5 | 84

Barwert (Diskontierung @ 5%) | -10 I -52 | 89 | 7

In der Periode t=0 hat das Unternehmen die Zahlungen zur Geschifts-
anbahnung aufzubringen, bevor in der Periode t=1 der Kunde letzt-
endlich dem Kauf zustimmt und somit Herstellungsauszahlungen des
Produktes bzw. der Dienstleistung anfallen. In den Perioden t=2 (Zeit-
punkt des vereinbarten Zahlungsziels) bzw. t=3 (Zeitpunkt, ab dem das
Unternehmen bei Nichtbedienung der Forderung diese als ausgefallen
ansieht) fallen mit den oben beschriebenen Wahrscheinlichkeiten Ein-
zahlungen des Kunden (adjustierte Zahlungseinginge) bzw. Auszahlun-
gen des Unternehmens (adjustierte Zahlungsausginge) an. Verrechnung
und Diskontierung dieser adjustierten Zahlungen mit einem angenom-
menen Diskontierungszinssatz in Hohe von 5 % fiihrt zu dem Barwert
des adjustierten Netto-Zahlungsstroms des 1. Kaufs in Hohe von EUR
34 (EUR -10 + EUR -52 + EUR 89 + EUR 7| fiir Kunde A und in Hohe von
EUR 27 (EUR -10 + EUR -48 + EUR 72 + EUR 13) fiir Kunde B.
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Tabelle 4: Kundenanalyse des Kunden b — 1 Kauf

=0 t=1 t=2 t=3

Kunde B Verhandlung 1.
Kauf

Forderungs-

1. Kauf Zahlungsziel ausfall

Zahlungseinginge

Einzahlung 100 100

‘Wahrschein lichkeit

einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 80%

eines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung

o
innerhalb des Zahlungsziels 15%

des Wiederkaufs
(Kombination aus Willigung des Unternehmens und
Loyalitdt des Kunden)

Adjustierte Zahlun gseingiinge 80 17

Zahlungsausginge

Auszahlung

“Cost-to-Serve” 10 5 15

“Cost-to-Build” 50

‘Wahrscheinlichkeit

einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 80%

eines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung
innerhalb des Zahlungsziels

des Wiederkaufs

(Kombination aus Willigung des Unternehmens und
Loyalitdt des Kunden)

15%

Adjustierte Zahlun gsausgiinge 10 50 1 2,25

Adjustierte Netto-Zahlungen I -10 | -50 | 79 | 14,75

Barwert (Diskontierung @ 5%) I -10 | -48 | 72 | 13

Zu einer anderen Entscheidung gelangt das Unternehmen, wenn es sich
neben diesen Faktoren auch das Potenzial und insbesondere den Kun-
denlebenswert (,,Customer Lifetime Value”) des Kunden anschaut. Dazu
sind sowohl neben dem 1. Kauf auch zukiinftige Kiufe des Kunden zu
analysieren (wobei wir vereinfachend davon ausgegangen wird, dass
nach dem 2. Kauf keinerlei Kdufe mehr getatigt werden):

Nach Abschluss des 1. Kaufes kommt es mit einer 60%igen Wahrschein-
lichkeit zu einem weiteren Kauf des Kunden A. Diese hingt davon ab,
inwiefern der Kunde mit den Leistungen zufrieden war und somit ein
weiteres Mal eine Geschiftsbeziehung eingehen will und inwiefern
auch das Unternehmen gewillt ist, weiterhin eine Geschiftsbeziehung
mit dem Kunden aufrechtzuerhalten. Dabei entsprechen die H6he des
Umsatzes sowie die Risikowahrscheinlichkeiten denen des 1. Kaufs.
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Demgegeniiber kommt es bei Kunden B nach Abschluss des 1. Kaufes
mit einer 90%igen Wahrscheinlichkeit zu einem weiteren Kauf des Kun-
den. Somit war insbesondere der Kunde B mit den Leistungen des Un-
ternehmens zufrieden und moéchte mit groBem Enthusiasmus eine wei-
tere Geschiftsbeziehung eingehen. Dabei entsprechen die Risikowahr-
scheinlichkeiten denen des 1. Kaufs. Nicht jedoch der Umsatz. Der Kun-
de B fragt mehr Produkte oder Dienstleistungen des Unternechmens nach
und erho6ht seinen Umsatz auf EUR 120.

Somit kommt es zusitzlich zu den beiden vorher dargestellten Ein- und
Auszahlungen noch zu weiteren Ein- sowie Auszahlungen des 2. Kaufs,
wobei diese nun noch mit den Wiederkaufswahrscheinlichkeiten zu
multiplizieren sind. Dadurch resultieren fiir den Kunden A die folgen-
den adjustierten Zahlungsein- sowie -ausgidnge und Netto-Zahlungen:

Tabelle 5: Kundenanalyse des Kunden A — Zukunftsorientiert
=0 =1 =2 =3 =4 =5 =6 =7
Kunde A Verhandlun, J /e J
g 1 Forderungs- |Verhandlung 2. . Forderungs-
Kauf 1. Kaufl Zahlungsziel ausfall Kauf 2. Kaufl Zahlungsziel ausfall
Zahlungseinginge
Einzahlung 110 110 10 110
W ahrscheinlichkeit
einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 90% 90%
cines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung o "

innerhalb des Zahlungsziels

des Wiederkaufs
Kombination aus Willigung des ( und 60% 60%
Loyalitat des Kunden)

Adjustierte Zahlungseingiinge 99 99 594 5,94
Zahlungsausginge
Auszahlung
“Cost-to-Serve” 10 5 15 10 5 15
“Cost-to-Build” 55 55

[W ahrscheinlichkeit

einer Zahlung innerhalb Zahlungsziel 90% 90%

cines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung
innerhalb des Zahlungsziels

des Wicderkaufs

(Kombination aus Willigung des U wd 60% 60% 60% 60%
Loyalitat des Kunden)

[Adjustierte Zahlungsausgiinge 10 55 05 15 6 33 03 09
[Adjustierte Netto-Zahlungen | -10 I 55 | 9.5 | 84 | % I 33 | 59,1 | 5,04
Barwert (Diskontierung @ 5%) | -10 I -2 | 89 | 7 | 5 I 26 | 44 | 4
[CLV des Kunden A ] 51

Diskontierung der adjustierten Netto-Zahlungen mit dem gleichen Dis-
kontierungszinssatz in Hohe von 5 % fiithrt zu dem Barwert des adjus-
tierten Netto-Zahlungsstroms aus zwei Kdufen des Kunden. Die Summe
des Barwerts des adjustierten Netto-Zahlungsstroms entspricht dem
Customer Lifetime Value in Héhe von EUR 51.
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Fir den Kunden B resultieren dabei nach Multiplikation mit der
Wiederkaufswahrscheinlichkeit die folgenden adjustierten Zahlungsein-
sowie -ausginge und Netto-Zahlungen:

Tabelle 6: Kundenanalyse des Kunden B — Zukunftsorientiert

=0 =1 =2 =3 =4 =5 =6 =7
Kunde B Verhandlung 1 Ford Verhandlung 2. Ford -
crhandung 1y caur | Zablungszien | FOrderings [Verhandlung 2 aur | Zablungszien [ FOTACTURgS
Kauf ausfall Kauf ausfall
Zahlungseingiinge
Einzahlung 100 100 120 120
(W ahrscheinlichkeit
ciner Zahlung innerhalb Zahlungszicl 80% 80%
cines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung 15 15%
innerhalb des Zahl ungszicls A o
des Wicderkaufs
(Kombination aus Willigung des U und 90% %%
Loyalitit des Kunden)
[Adjustierte Zahlungseingiinge 80 17 864 1836
Zahlungsausgiinge
(Auszahlung
“Cost-to-Serve” 10 5 15 10 5 15
“Cost-to-Build™ 50 60
(W ahrscheinlichkeit
ciner Zahlung innerhalb Zahlungsziel 80% 80%
cines Forderungsausfall bedingt dass keine Zahlung 5% 150
innerhalb des Zahlungsziels w
des Wiederkaufs
(Kombination aus Willigung des { und 90% 90% 90% 9%
Loyalitat des Kunden)
Adjustierte Zahlungsausgiinge 10 50 1 2,25 9 54 0.9 2,025
[Adjustierte Netto-Zahlungen | -10 | -50 | 79 | 1475 | K | 54 | 855 | 16,335
Barwert (Diskontierung @ 5%) | -10 | 48 | 72 | 13 | 7 | 42 | 64 | 12
(CLV des Kunden B I 52

Diskontierung mit dem gleichen Diskontierungszinssatz fithrt zu einem
Customer Lifetime Value in Hohe von EUR 52. Somit wird durch den
Vergleich der Customer Lifetime Values der beiden Kunden A und B
deutlich, dass unter Berticksichtung der Chancen und Risiken eine ganz
andere Entscheidung getroffen werden sollte. Sah die Vorgehensweise
einer traditionellen Analyse und einer ABC- oder Profitabilititsanalyse
den Kunden A als den attraktiveren Kunden an, so kommt das Unter-
nehmen unter Berticksichtigung des Customer Lifetime Value zu dem
entgegengesetztem Ergebnis.
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7 Zusammenfassung

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass innerhalb des Qualifika-
tionsprozesses die Bewertung des Kunden eine wichtige Rolle spielt und
Auswirkungen auf nachgelagerte Prozessschritte besitzt. Bei der Bewer-
tung eines Kunden sollte neben der Bonitidt auch der Wert des Kunden
fiir das Unternehmen beurteilt werden, denn jeder Kunde birgt ein po-
tenzielles Risiko (Zahlungsausfall, Insolvenz), aber auch die Chance, zu-
kiinftige Umsitze, Gewinne zu erwirtschaften und somit auch Wert fiir
das Unternehmen zu generieren. Unter dem Gesichtspunkt einer wert-
orientierten Unternehmensfithrung ldsst sich der Customer Lifetime
Value oder Kundenlebenswert als geeignetes Modell fiir Fundierung
betriebswirtschaftlicher Entscheidungen anfiihren.
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