Kundenwert

Trau keiner Zahl, die du nicht selbst er-
mittelt hast: Das kleine ,1x8° des Kunden-

wertes

Der Kundenwert sagt aus, was der einzelne Kunde zu Umsatz und Gewinn einer Organisation
beitragt. Woran sollte man bei der Berechnung denken, damit man den Kundenwert als harte

Wahrung nutzen kann?

Die Einbeziehung von immer mehr Kunden-Insights
ermoglicht ein stetes Finetuning in der Ermittlung des
Kundenwertes, der Brot- und Butter-Kennziffer des
CRM. Gab es zum Beispiel friiher nur die ,Ist“-Betrach-
tung, so konnen heute mit Hilfe ausgefeilter Analytik
auch Potenziale einbezogen werden. Der Aufwand lohnt
sich. Denn hat man den Kundenwert richtig berechnet,
lassen sich entsprechend treffsichere Vertriebs- sowie
KommunikationsmaBnahmen ableiten, ebenso wie Pro-
zessverbesserungen. Und das bringt unterm Strich ga-
rantiert mehr Geschaftserfolg.
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Was ist das Spannende am Kundenwert? Anders als im
Controlling, welches das Unternehmen als Ganzes be-
trachtet, kann man hier Aussagen flr jeden einzelnen
Kunden treffen. Und das ist schlieBlich eine grundsétzliche
Voraussetzung fur eine kundenzentrierte Unternehmens-
fihrung. Der Kundenwert, das heiB3t der Beitrag, den ein
Kunde zu Umsatz und Gewinn des Unternehmens leistet,
ist die wichtigste Kennziffer im CRM. Gleichzeitig ist der
Kundenwert eine relativ einfach zu ermittelnde Kennziffer.
Hier kann man mit wenig Aufwand schon viel erreichen.
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Um die profitabelsten Geschaftsbeziehungen mit Hilfe des
Kundenwerts zu identifizieren, werden einige Dimensionen
miteinander verknupft, etwa Umsatz und Kosten, Up- und
Cross-Selling, Weiterempfehlungen, Inaktivitat und Kindigung.
Der Kundenwert findet vielfaltig Verwendung fur Reportings,
Direktmarketing, Kundenbindung, Servicesteuerung oder
Provisionierung. Und er klassifiziert die Kunden in Kategorien,
zum Beispiel von A wie ,lohnt sich® bis D wie ,Tschiss". Im
folgenden Beitrag lesen Sie, an welchen acht Stellschrauben
bei der Ausrichtung, der Komposition und der Etablierung sich
vielleicht auch bei Ihnen eine Feinjustierung in der Arbeit am
Kundenwert lohnt.

Der Kundenwert ist ein generisches Werkzeug. Seine Datenba-
sis unterflttert Entscheidungen, die sich direkt auf die Kunden-
beziehung auswirken, etwa eine verklrzte Warteschleife oder
ein weniger stark subventioniertes Handy. An diesen beiden
einfachen Beispielen erkennt man schon, was flir ein machti-
ges Werkzeug wir hier in der Hand haben. Dabei schwebt der
Kundenwert nicht im luftleeren Raum, sondern lasst sich in die
Unternehmensprozesse einbetten: Er ist als KPI etabliert, wird
im CRM-System angezeigt und liegt der Unternehmenssteu-
erung, Marketing- und Vertriebsstrategien und -maBnahmen
zugrunde.

Um den Kundenwert derart fir den Ausbau der Kundenbezie-
hungen nutzen zu kénnen, muss er auf den richtigen Informa-
tionen basieren. Viele Wege flihren zum Kundenwert, in jedem
Unternehmen sind es andere, abhéngig davon, was genau man
mit dem Kundenwert anfangen will, in welcher Branche man
unterwegs ist und welche Kunden-Insights man einbeziehen
kann. Am Ende kommt es darauf an, dass der Kundenwert ein-
deutig interpretierbar ist. Nur dann kdnnen Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden, zum Beispiel flir Kundenbindungs-
programme oder fur die Werbung.
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Wie schafft man die Grundlagen daflr, dass der Kundenwert
richtig berechnet wird, damit er belastbare Aussagen zulésst?
Wir haben acht erfolgskritische Punkte identifiziert. Wenn Sie
diese berlcksichtigen, kann eigentlich nichts schiefgehen.

Welchen Wert wollen Sie ermitteln? Ist es der Kunde als Per-
son, ein Vertrag (z.B. ein Konto oder ein Mobilfunkvertrag) oder
ein Haushalt? Wollen Sie MaBnahmen von der kundenindividu-
ellen Berechnung ableiten oder von der Segment-Betrachtung,
fur welche Sie |hre Kunden je nach ermitteltem Kundenwert
verschiedenen Segmenten, z.B. A-B-C-D, zuordnen? Und der
dritte, umfassendste Punkt: Was haben Sie vor? Die Ansatze
|lhrer Kundenwertanalysen werden unterschiedlich sein, je
nachdem, was Sie mit den Ergebnissen vorhaben.

Zum Beispiel: Wenn Sie ein Bestandsmonitoring implemen-
tieren wollen, mussen Sie zunachst einen Uberblick tber den
Kundenbestand gewinnen. Flr das Monitoring sind Potenziale,
d.h. die zuklnftige Entwicklungsmoglichkeit je Kunde wichtig,
auBerdem kommt es auf die richtige Segmentzuordnung an,
und Segmentwanderungen muissen beobachtet werden.

Was zu tun ist und welche Themen im Fokus sind, héngt also
davon ab, was Sie vorhaben. Zum Beispiel ein Topkundenpro-
gramm, Servicedifferenzierung oder aktive Kundenbindung?
|lhre Entscheidung bestimmt die Herangehensweise an Ihre
Kundenwert-Berechnungen.
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Es gibt verschiedene Methoden der Kundenwertermittlung:
nur monetér oder auch qualitativ, nur mit Blick auf die Vergan-
genheit (Bestandswert), oder auch die Zukunft einbeziehend.
Der Ist-Zustand und das Potenzial sind zentrale Komponenten
des Kundenwertes. Letzteres ist ein Bereich, in dem die moder-
ne Analytik immer genauere Prognosen ermdglicht.

In der Praxis: Wenn Sie beispielsweise ein Kundenbindungs-
programm auflegen wollen, spielen neben dem Ertragswert
die Potenziale der Kunden eine sehr groBe Rolle. So werden Sie
bei profitablen Kunden mit einem hohen Potenzial die Bindung
verstarken, in dem Sie den Service verbessern, in die Kunden-
zufriedenheit investieren sowie Cross- und Upselling-MaBnah-
men realisieren. Kunden hingegen, die zwar profitabel sind,
aber nur ein niedriges Potenzial aufweisen, kommen zwar in
den Genuss des Kundenbindungsprogramms, aber zu héheren
Kosten und bei mittlerem Service.

Wertbeitrage in Euro, Scores, flr die mehrere Einzelkomponen-
ten gewichtet zu einem Wert zusammengefasst werden, auch
qualitative Komponenten wie Potenziale - sie alle kénnen in
der Berechnung Einfluss auf den Kundenwert nehmen. Damit
die Kundenwerte flir die Personen (oder Vertrage oder Haus-
halte) vergleichbar sind, muss man sich entscheiden, wie man
die Berechnung vornimmt und welchen Zeitraum man fur die
Berechnung heranzieht.

Wie kommen wir da hin, dass wir klar definieren kénnen: Dieser
Kunde darf in die Lounge am Flughafen und jener nicht? Ein
Ansatz zur Bestimmung eines Kundenwertes ist die Berech-
nung einer kundenindividuellen WertgréBe (Euro), eines Index
(Punkte) oder Rankings.

Ein Beispiel flr die indexbasierte Kundenwertberechnung ist
die im Handel verbreitete RFM-Methode (Recency, Frequency,
Monetary Value). Bei dieser eher simplen Methode wird nur die
Vergangenheit betrachtet: Wann war der Kunde zuletzt da, wie
oft hat er eingekauft und was hat er ausgegeben.

Man kann im Kundenwert aber auch mit berlicksichtigen, wie
sich die Geschaftsbeziehung mit dem Kunden in Zukunft ent-
wickeln wird. Das wére zum Beispiel die CLV-Berechnung. CLV
steht fur Customer Lifetime Value. In die Berechnungsformel
werden zum Beispiel einbezogen: die voraussichtliche Dauer
der Kundenbeziehung, Kundendeckungsbeitrage in einzelnen
Perioden des CLV, kundenspezifisch anfallende Kosten (Akqui-
sition und Bindung), Cross-Selling und Weiterempfehlungs-
verhalten, die Bedeutung als Know-how-Geber (z.B. fur die
Produktentwicklung). Unterm Strich haben wir es dann mit
einem Wert zu tun, der die ganze Geschaftsbeziehung zu einem
Kunden zusammenfasst, vom ersten bis zum letzten Kontakt.

Bei einem Ranking sind Kundenwertsegmente das Ergebnis,
die unterschiedlich bewertet sind und damit unterschiedlich
behandelt werden. Ein Bank-Kunde etwa, der viele Leistungen
der Bank abruft (Depot, Privatdarlehen etc.), einen hohen Wert-
beitrag >x leistet und Transaktionen in einer GréBenordnung >y
veranlasst, hat naturlich einen anderen Kundenwert, d.h. er
wird einem anderen Segment zugeordnet, als ein Bank-Kunde,
der nur ein Girokonto mit geringen Umsatzen <z in Anspruch
nimmt.

Unterschied zur reinen Klassifizierung von Kunden z.B. nach
Umsatz: Der im CLV-Ansatz ermittelte Kundenwert trifft auch
Aussagen Uber die zukUnftige Profitabilitat eines Kunden.
Aufgemerkt: Es gibt keine Methode, die flir alle Anwendungen
ideal ist.
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Fur die Zuordnung von MaBnahmen (Vergunstigungen, Direct
Mail etc.) werden Kunden je nach Wert zu Gruppen oder Seg-
menten zusammengefasst. Es gibt aber auch Kunden, die man
nicht mit den anderen Uber einen Kamm scheren kann: die
Neukunden und die Mehrvertragskunden.

Der Kundenwert eines Neukunden kann erst nach dem Aufbau
einer gewissen Historie (Onboarding) analog zum Bestands-
kundenwert berechnet werden. Wahrend des Onboardings
kann man Neukunden einem eigenen Kundenwertsegment
zuweisen, sie Uber Business Rules einem der Bestandskunden-
wertsegmente zuweisen oder das Segment wird analytikbasiert
angenommen, das heiBt, wir fassen alle Informationen zusam-
men, die wir iber den neuen Kunden haben, und bilden daraus
einen angenommenen Kundenwert.

Mehrvertragskunden haben potenziell einen héheren Kunden-
wert, der Score wird anders berechnet. Die Information, dass
ein Kunde mehr als ein Produkt besitzt, kann ebenfalls im Kun-
denwert als Faktor mit betrachtet werden. Von der Tatsache,
dass ein Kunde mehrere Produkte nutzt, kann man auf Potenzi-
ale schlieBen. Das muss aber nicht sein.

Aus Neukunden werden vielleicht B-Kunden, aus B-Kunden
werden vielleicht VIPs — der Kunde andert seinen Wert. Es
empfiehlt sich, diese Verdnderungen halbjahrlich oder jahrlich
zu dokumentieren. Zu haufiges Aktualisierung ist aus verschie-
denen Griinden nicht sinnvoll (Ressourcenbindung, standiges
Wechseln zwischen Segmenten, wenn Kunden im Grenzbe-
reich liegen, die Erfolgsmessung von MaBnahmen wird beein-
trachtigt, u.a.m.).
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Kundenwert: Einflihrung

Trotzdem fuhrt kein Weg daran vorbei, den Kundenwert regel-
maéaBig zu Uberprifen, um ihn als Kennzahl relevant zu halten
und Einflisse des Marktes gegebenenfalls mit zu integrieren.
Bei aller Dynamik, die ein Kundenwertmodell in sich tragt: Die
Aktualisierungszyklen werden genauso festgelegt, wie die Aus-
baustufen. Segmentwechsel sind mdéglich und gewollt, aber
nicht sprunghaft hin und her, sondern nachhaltig.

Die MaBnahmen, die man von einem Kundenwert ableitet, ha-
ben groBen Einfluss darauf, wie man ihn berechnet. Man muss
sich auBerdem als Unternehmen von Vornherein im Klaren da-
rlber sein, ob die Grundlagen der Kundenwertberechnung fir
die Kommunikation eine Rolle spielen.

Zum Beispiel: Eine der haufigsten vertrieblichen Anwendungen
von Kundenwertanalysen ist die Auflage eines VIP-Programmes.
Wenn Sie ein VIP sind, dann wollen Sie naturlich wissen, wa-
rum. Wenn Sie es nicht sind, wollen Sie wissen, wie Sie einer
werden, zum Beispiel, indem Sie alle Flige bei dieser Airline
buchen oder Ihrem Friseur die Treue halten. Das heif3t, die Kri-
terien, die den VIP-Status bedingen, sollten einfach, nachvoll-
ziehbar und damit kommunizierbar sein. Dies ist eine wichtige
Herausforderung an die Berechnung. Wenn Sie jetzt gefragt
werden, ob Sie fr Ihr VIP-Programm die RFM oder die CLV-Me-
thode nutzen wollen, dann entscheiden Sie sich fur RFM. Gar
nicht so schwierig, nicht wahr?

Uber die Kundenwertbestimmung werden Sie herausfinden, in
welche Kunden oder Kundensegmente es sich lohnt zu inves-
tieren und wo Sie sich eher zurlckhalten sollten. Dies betrifft
alle Prozesse im Kundenkontakt.

Was heiBt das fur die Praxis, Stichwort ,Geschaftsprozesse“?
Uber die Kundenwert-Ermittlung haben Sie beispielsweise die-
jenigen Kunden identifiziert, bei denen sich eine Starkung der
Kundenbindung lohnt. Wenn diese Gruppe z.B. als Segment
steht, dann geht es daran, die Prozesse anzupassen: Im Ser-
vice sind die Pfade zu definieren, wie der Kunde bedient wird,
vielleicht werden Werbemittel produziert und ausgespielt, der
Service muss bei der Ruf-Weiterleitung hinterlegt werden, das
Call-Center erhalt neue Briefings etc..
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Wenn die operativen Einheiten, der Kundenservice oder
der Vertrieb, keine Unterschiede machen, sondern alle
Kunden gleich behandeln, dann brauchen wir keinen
Kundenwert zu berechnen. Wenn wir jedoch Unterschiede
machen, ob zum Beispiel ein Kunde, der sich beschwert,
etwas geschenkt bekommen soll, dann sollte Zuwendung
nicht willklrlich passieren, sondern gezielt erfolgen. Und
das ganz konsequent. Der Kundenwert ist in der Folge eine
der wichtigsten Kennziffern im CRM.

Der Kundenwert als Grundlage fiir Entscheidungen -
das ist ein Perspektivwechsel, der sich lohnt.
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