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BERND GÜNTER und LUDGER ROLFES

Wenn Kunden lästig werden – Kundenbewertung und
Umgang mit unprofitablen Kundenbeziehungen durch

Unternehmen

Einleitung
Alle Kunden sind gleich – nur: Einige sind gleicher. Dass Anbieter, Verkäufer, Dienstleis-
ter alle Kunden gleich behandeln, ist eine reine Fiktion. Die Betriebswirtschaftslehre und
speziell das Marketing befassen sich mit der Analyse und Entwicklung von Marktstrate-
gien, aber auch von Geschäftsbeziehungen zu einzelnen Kunden – Letzteres im Kunden-
management und im Relationship Marketing. Dort wird oft der so genannte „Customer
Value“, der vom Kunden wahrgenommene Wert einer Geschäftsbeziehung, thematisiert.1

Der anbieterseitig wahrgenommene Wert einer Geschäftsbeziehung („Supplier Value“)
und die sich daraus ergebenden Implikationen für das Marketing sind dagegen bislang
nicht systematisch untersucht worden.2

Der „Supplier Value“ bezieht sich auf den Nettonutzenvorteil, den der Anbieter aus ei-
ner Geschäftsbeziehung erwartet bzw. wahrnimmt.3 Er umfasst damit den Nutzen-Kosten-
Abgleich in Bezug auf eine bestimmte Kundenbeziehung und ist inhaltlich gleichzusetzen
mit dem aktuell in etlichen Forschungsarbeiten intensiv diskutierten Konzept des Kunden-
werts.4

Die Relevanz des Kundenwerts zeigt das Konzept des Relationship Marketing, welches
darauf ausgerichtet ist, profitable Geschäftsbeziehungen mit ausgewählten Kunden aufzu-
bauen und zu erhalten.5 Die Bindung aller Kunden kann im Regelfall nicht im Interes-
se eines Anbieterunternehmens liegen, da sie betriebswirtschaftliche Grundanforderungen
ignoriert.6 Die Ermittlung des Wertes einer Kundenbeziehung steht im Zusammenhang
mit Maßnahmen zur wertorientierten Steuerung und gegebenenfalls Profitabilisierung von
Kundenbeziehungen. Mögliche Wege liegen in der Trennung von unprofitablen Kunden
oder in der Überführung vormals „wertvernichtender“ Kundenbeziehungen in solche mit
positivem Kosten/Nutzen-Verhältnis.7

Vor dem Hintergrund intensiver Debatten um Kundenorientierung und Kundenzufrie-
denheit scheint der Wunsch nach anbieterseitiger Beendigung von Geschäftsbeziehungen

1 Vgl. Eggert (1999: 52) und Beutin (2000: 7ff.).
2 Ausnahmen bilden unter anderem die Untersuchungen von Ping (1999) und Tähtinen (2001).
3 Vgl. Günter und Helm (2002: 49).
4 Vgl. z.B. Blattberg und Deighton (1997), Cornelsen (2000), Günter und Helm (22003), Krafft (2002) sowie

Tewes (2003).
5 Vgl. Grönroos (1994: 9).
6 Vgl. Helm und Günter (22003: 14).
7 Vgl. Rudolf-Sipötz und Tomczak (2001: 1) sowie Günter und Helm (2002: 48).
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zwar ungewöhnlich zu sein. Die von vielen Unternehmen angestrebte hohe Kundenorien-
tierung ist jedoch bei begrenzten Ressourcen nur auf Basis einer Fokussierung auf profi-
table Kunden erreichbar.8

Eine empirische Studie zum Management unprofitabler
Kundenbeziehungen
Im Rahmen einer empirischen Studie, die in Kooperation mit dem Verein Deutscher In-
genieure (VDI) durchgeführt wurde, hat der Lehrstuhl für BWL, insbesondere Marketing
der Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf den Status quo der Messung von Kundenwer-
ten in der Unternehmenspraxis und den Umgang mit unprofitablen Kundenbeziehungen
untersucht – eine sehr ungewöhnliche und seltene empirische Untersuchung. Aus dem
gewonnenen Datenmaterial wurden Aussagen darüber abgeleitet, wie Defizite in der Kun-
denbewertung zu erklären sind und wie die Beendigung von Kundenbeziehungen im Rah-
men des Marketings einzuschätzen ist. Letztlich können auf diese Weise Empfehlungen für
die Marketingforschung und -praxis zum Thema Kundenmanagement abgeleitet werden.

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

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

Die Ergebnisse und Implikationen dieser auch international außergewöhnlichen Studie
wurden inzwischen im renommierten European Journal of Marketing veröffentlicht.9

Methoden der Bewertung von Kundenbeziehungen

Grundlagen der Bewertung von Kundenbeziehungen

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

Ein erster Ansatzpunkt zur Kundenklassifikation liegt in der eindimensionalen ABC-
Analyse nach Umsatz bzw. Deckungsbeitrag. Die ABC-Analyse wird nach vorherrschen-
der Meinung in der Praxis am häufigsten eingesetzt und ist in Abbildung 1 mit Hilfe einer
sogenannten Lorenz-Kurve für ein fiktives Beispiel dargestellt.10

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

Die Lorenz-Kurve weist auf der Ordinate die kumulierten Umsätze der Kunden in Pro-
zent des Gesamtumsatzes des Anbieters und auf der Abszisse die Kundenzahl in Prozent
der Gesamtkundenzahl auf. Die Wölbung der Kurve über der 45°-Achse verdeutlicht den
Grad der Umsatzkonzentration. Bei Gleichverteilung der Lieferumfänge über alle Kunden
entspräche die Lorenz-Kurve der 45°-Achse.11 In diesem Beispiel entfallen auf 19 Prozent
der Kunden 79 Prozent des Gesamtumsatzes, die B-Kunden tragen weitere 16 Prozent zum
Umsatz bei, der zahlenmäßig große Anteil der C-Kunden nur 5 Prozent.

Häufig wird im Zusammenhang mit ABC-Analysen eine Bestätigung der so genann-
ten „80:20-Regel“ („Pareto-Regel“) vermutet: Auf 20 Prozent der Kunden entfallen 80
Prozent des Gesamtumsatzes.12 In vielen Unternehmen findet also eine „Quersubventio-
nierung“ vieler kleiner Kunden zu Lasten weniger großer statt.13 Eine detaillierte erfolgs-
orientierte Betrachtung kann jedoch in vielen Fällen zeigen, dass nicht nur die C-Kunden
durch ihre stark fragmentierte Auftragsstruktur und den resultierenden hohen Bearbei-
tungsaufwand zu Verlustbringern werden. Dies trifft nämlich auch auf solche A-Kunden
zu, die unter Berücksichtung der durch sie erzielten Erlöse und der durch sie verursach-
ten Kosten negative Nettobeiträge erbringen. Das kann etwa dadurch begründet sein, dass
die starke Nachfrageposition großer Kunden zu Niedrigpreisen, hohen Rabattforderungen
und Sonderleistungen führt.14 Gleichzeitig verlangen viele A-Kunden eine intensive Be-
treuung, die entsprechende Kostenwirkungen zeitigt.

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

11 Vgl. Plinke (1997: 130f.).
12 Vgl. Homburg und Daum (1997: 395) sowie Plinke (1997: 117).
13 Vgl. Eberling (2002: 2) und Rudolf-Sipötz (2001: 1).
14 Vgl. Scheiter und Binder (1992: 18).
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Bewertungsverfahren, welche in einer multikriteriellen Analyse die Wertschätzung eines
Objektes – hier: des Kunden – mit Hilfe eines Scoring-Werts wiedergeben.15 In einem
ersten Schritt sind alle aus Anbietersicht relevanten Kundenmerkmale aufzulisten, wo-
bei quantitative und qualitative Kriterien herangezogen werden können. In einem zweiten
Schritt können (z.B. prozentual formulierte) Gewichtungsfaktoren für die Merkmale inte-
griert werden, welche in der Summe 1 bzw. 100 Prozent ergeben. Anschließend sind die
zu beurteilenden Kundenbeziehungen auf Basis jedes einzelnen Kriteriums zu überprüfen
und Punktwerte zuzuordnen. Dies wird typischerweise ein multipersonaler bzw. ein Team-
Prozess sein. Die einzelnen Kundenbeziehungen können gemäß der Summe ihrer gewich-
teten Punktzahlen (Score bzw. Scoring-Index) in eine Rangreihe gebracht werden. Auch
können sie analog der ABC-Analyse gemäß ihrer Bedeutung in Gruppen zusammengefasst
werden.16 Neben weiteren, generell mit Scoring-Modellen verbundenen Schwächen17 ist
an diesen Verfahren unter anderem die Subjektivität der Kriterienauswahl, der Zuordnung
der Punktwerte zu individuellen Kunden, der Gewichtung der einzelnen Kriterien und der
kompensatorische Charakter des Modells problematisch.

Eine weitere Möglichkeit zur Bewertung von Kundenbeziehungen liegt in der Erstel-
lung von Portfolios. Kundenportfolios sind gegenüber den bisher beschriebenen Verfah-
ren zweidimensional und können durchaus differenzierte Auskünfte über Kundenbeiträge
bzw. -potenziale bieten. Die Methode der Kundenportfolios hat recht weite Verbreitung
gefunden, wobei die Vorgehensweise formal analog zu den Unternehmensportfolios der
strategischen Planung – zum Beispiel dem Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio – er-
folgt.18 Auch hier wird ein zwei- oder mehrdimensionaler Beurteilungsraum aufgespannt,
der die wichtigsten Merkmale zur Kundenbewertung umfasst.

Ein Beispiel für ein solches Portfolio stellt das Kundenattraktivität-Relative Lieferan-
tenposition-Portfolio dar, in dem die Flexibilität des Scoring-Modells mit der Anschau-
lichkeit eines Portfolio-Modells verknüpft ist.19 Der Kundenwert wird hier anhand einer
Mehrzahl von Kriterien gemessen. Wie in Abbildung 2 ersichtlich, wird auf der vertikalen
Achse des Portfolios die Kundenattraktivität (zukunftsbezogene Dimension), auf der hori-
zontalen die relative Lieferantenposition (Status-quo-Dimension), also die gegenwärtige
Stellung des Anbieters beim Kunden im Vergleich zu relevanten Wettbewerbern, abgetra-
gen. Die beiden Dimensionen repräsentieren eine Mehrzahl von Kriterien, die im Rahmen
eines Scoring-Modells analysiert und verdichtet werden.20 Zusätzlich ist als dritte Beur-
teilungsdimension der aktuelle Lieferumfang (Absatzmenge oder wertmäßiger Umsatz)
integrierbar, dessen Höhe durch die Kreisgröße um den Koordinatenpunkt veranschau-
licht wird.21 Die Bedeutung des individuellen Kunden für den Anbieter kommt allerdings
auch in diesem Modell nur teilweise zum Ausdruck. Die Portfolios sollten als Analy-
seinstrument eingesetzt werden; generelle Empfehlungen für Verhaltensweisen gegenüber
Kunden – im Sinne von „Normstrategien“ – sind hieraus theoretisch kaum zu begründen.22

15 Vgl. Cornelsen (2000: 149).
16 Vgl. Plinke (1997: 140).
17 Vgl. z.B. Weber (92002: 342ff.).
18 Vgl. Rieker (1995: 72) und Plinke (1997: 141).
19 Vgl. Plinke (1997: 146).
20 Vgl. Fiocca (1982: 57), Plinke (1997: 146) sowie Homburg und Daum (1997: 396).
21 Vgl. Plinke (1997: 144).
22 Vgl. Plinke (1997: 144).
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Abb. 2: Beispiel eines Kundenattraktivität-Relative Lieferantenposition-Portfolios; Quelle: in Anlehnung

an Böing und Barzen (1992: 88)

Ergänzend zu den bereits beschriebenen, eher strukturbezogenen Ansätzen können auch
Rentabilitätsanalysen wie Kundendeckungsbeitragsrechnungen durchgeführt werden. Die
kundenspezifische Erfassung von Kosten und Erlösen ist hierzu Voraussetzung. Im Sinne
einer hierarchischen Kostenerfassung werden einzelnen Kunden die kundenspezifischen
Einzel- und Gemeinkosten verursachungsgerecht zugerechnet, wobei sukzessiv produkt-
spezifische Kosten einzelnen Aufträgen und diese wiederum einzelnen Kunden zugeord-
net werden.23 Diese Vorgehensweise bietet sich vor allem deshalb an, da herkömmliche
Kostenerfassungssysteme in der Regel produktbezogen sind. Typische kundenbezogene
Kosten sind beispielsweise Kosten aufgrund von Sonderwünschen, besonderen Service-
leistungen wie kundenspezifische Verpackungen, Preisauszeichnungen oder Lieferkondi-
tionen, Kosten der Kundenpflege bei Kundenbesuchen oder für den Kundendienst.24 Nicht
kundenspezifisch zurechenbare Kosten (z.B. Verwaltungsgemeinkosten) werden getrennt
aufgelistet bzw. es wird eine stufenweise Rechnung angelegt.

Erst die Durchführung dieser Analysen erlaubt es einem Anbieterunternehmen, die
Effizienz einzelkundengerichteter Maßnahmen zu beurteilen. Haag beispielsweise be-
zeichnet Kundendeckungsbeitragsrechnungen als den „Prüfstein des Key-Account-Mana-
gements“25 – was allerdings voraussetzt, dass die entsprechende Datenorganisation und
-verfügbarkeit gewährleistet ist und eine Identifizierung kundenrelevanter Kosten und Er-
löse beispielsweise nach Kundennummern vorgenommen werden kann.26 Unvollständig
bleibt die Betrachtung des Kundenwerts auf Basis der Kundendeckungsbeitragsrechnung
im Hinblick auf die nicht in Kosten- und Erlösdaten vorliegenden Kundenbeiträge. Hierzu

23 Vgl. Homburg und Daum (1997: 398).
24 Vgl. Homburg und Daum (1997: 398) sowie Krüger (1997: 115f.).
25 Haag (1992: 25).
26 Vgl. Köhler (32000: 423).
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können beispielsweise der Referenz- und Informationswert eines Kunden gezählt wer-
den.27

Ansätze einer kundenbezogenen Prozesskostenrechnung, bei der auch die Gemeinkosten
auf die Kunden als Kalkulationsobjekte zu verteilen sind, werden in der Literatur ebenfalls
diskutiert.28

Für die Ermittlung längerfristiger Kundenwerte, auf deren Basis die Erfolgsträchtig-
keit einer Investition in Kundenbeziehungen abgeschätzt werden kann, sind Methoden der
dynamischen Investitionsrechnung heranzuziehen. Ein solches Verfahren stellt die Berech-
nung des so genannten Customer Lifetime Value (CLV) dar, im Rahmen dessen der Wert ei-
nes Kunden über die durchschnittliche Dauer einer Geschäftsbeziehung betrachtet wird.29

Aus der hierbei eingenommenen investitionspolitischen Perspektive ist die Bindung von
Kunden nur dann erstrebenswert, wenn das Verhältnis der zu erwartenden kundenbezoge-
nen Einzahlungen und Auszahlungen positiv bewertet wird.30 Da eine Geschäftsbeziehung
verschiedene Phasen durchläuft (ähnlich wie ein Produktlebenszyklus)31, werden – wie in
Abbildung 3 anhand der Kapitalwertmethode dargestellt – als charakteristische Merkmale
zur Beschreibung des Verlaufs Umsatzvolumen und Auszahlungsverlauf herangezogen.
Die Kapitalwertmethode als Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung basiert auf
dem Prinzip, dass Zahlungen in der Zukunft weniger wert sind als gleich hohe gegenwärti-
ge Zahlungen, zukünftige Ein- und Auszahlungen deshalb mit einem Kalkulationszinsfuß
über die Anzahl der betrachteten Perioden abzuzinsen sind. Eine Variante dieser Berech-
nungsmethode liegt in der Bestimmung des Vermögensendwertes.32

KW =
n

∑
t=0

et −at

(1+ i)t = e0 −a0 +
e1 −a1

(1+ i)
+

e2 −a2

(1+ i)2 + · · ·+
en −an

(1+ i)n

et = (erwartete) Einzahlungen aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t

at = (erwartete) Auszahlungen aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t

i = Kalkulationszinsfuß zur Abzinsung auf einen einheitlichen Referenzzeitpunkt

t = Periode (t = 0, 1, 2, . . . , n)

n = Dauer der Geschäftsbeziehung

Abb. 3: Berechnung des Kapitalwerts einer Kundenbeziehung; Quelle: in Anlehnung an Homburg und
Daum (1997: 402)

Die Relevanz ausgewählter Methoden in der Unternehmenspraxis
In der empirischen Erhebung sollten die Probanden angeben, ob die oben genannten Ver-
fahren in ihrem Unternehmen für alle oder für ausgewählte Kunden angewendet werden.

27 Vgl. Diller (2002: 6ff.).
28 Vgl. Freiling und Reckenfelderbäumer (2000) sowie Köhler (32000: 225ff.).
29 Vgl. Homburg und Daum (1997: 400).
30 Vgl. Homburg und Daum (1997: 400).
31 Vgl. z.B. Dwyer et al. (1987: 15ff.).
32 Vgl. Schirmeister und Kreuz (22003: 347ff.).
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Kundenbewertungsmethode für alle
Kunden

für aus-
gewählte
Kunden

bekannt,
aber un-
genutzt

unbekannt Fehlende
Angaben
(absolut)

ABC-Analysen nach Umsatz 48,3 21,9 24,2 5,6 5

Kundendeckungsbeitrag 24,7 23,0 46,6 5,7 9

ABC-Analysen nach Deckungs-
beitrag

20,7 23,6 49,4 6,3 9

Kundenbezogene Prozesskos-
tenrechnung

8,2 15,8 56,7 19,3 12

Kundenportfolios 7,5 31,0 49,4 12,1 9

Kunden-Scoring-Modelle bzw.
Punktbewertungsverfahren

3,5 10,5 46,5 39,5 11

Customer Lifetime Value 1,7 9,3 45,3 43,6 11

Tabelle 1: Der Einsatz von Kundenbewertungsverfahren (relative Häufigkeiten)

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

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

Die Analyse der von den Probanden vorgenommenen Bewertung im Fragebogen auf-
geführter Aussagen zum Stand der Bewertung von Kundenbeziehungen in ihrem jeweili-
gen Unternehmen zeigt weiterhin, dass mehr als ein Drittel der Befragten (34,6 Prozent)
nicht genau weiß, welche Kunden wie hohe Kosten verursachen und über die Hälfte (51,6
Prozent) nicht über ein auf individuelle Kunden ausgerichtetes Kostenrechnungssystem
verfügt. Für fast die Hälfte (47,2 Prozent) erscheint ein entsprechendes Kostenrechungs-
system zu aufwändig.

Relativ viele Probanden (39,9 Prozent) lehnen die Aussage ab, dass bei ihnen der Kun-
denwert anhand quantitativer Daten ermittelt wird. Dies kann in zwei Richtungen interpre-
tiert werden: Entweder man berechnet den Kundenwert gar nicht – ergo auch nicht anhand
quantitativer Daten – oder es werden qualitative Daten zur Kundenbeurteilung herange-
zogen. Immerhin 38,2 Prozent lehnen ab, den Umsatz als die maßgebliche Größe bei der
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Kundenbewertung zu sehen. Dies erstaunt insofern, als die ABC-Analyse nach Umsatz das
bei weitem am meisten eingesetzte Messverfahren ist. Den höchsten Grad der Zustimmung
der vorformulierten Aussagen erzielen die Aussagen, nach denen auch qualitative Effekte
wie z.B. Imagewirkungen und Entwicklungspotenziale bei der Bewertung von Kundenbe-
ziehungen Berücksichtigung finden sollten (74,7 Prozent bzw. 78,0 Prozent).

Die Ergebnisse der Untersuchung weisen auf einen unzureichenden Einsatz von Metho-
den zur Bewertung von Kundenbeziehungen in der Unternehmenspraxis hin. Insbesondere
die Beurteilung der Kundenpotenziale bzw. qualitative Bausteine wie das Kundenimage
werden in den eingesetzten Bewertungsmethoden nicht integriert. Die Beurteilung dieser
als wesentliche Bausteine des Kundenwertes identifizierten Aspekte erfolgt eher „aus dem
Bauch heraus“. Einem planbaren, strategisch ausgerichteten wertorientierten Kundenma-
nagement dienen solche intuitiven Beurteilungen durch einzelne Mitarbeiter kaum.

Umgang mit unprofitablen Kundenbeziehungen

Anteil profitabler Kundenbeziehungen

Die Befragten wurden gebeten zu schätzen, wie hoch der Anteil profitabler Kundenbezie-
hungen an ihrem gesamten Kundenportfolio ist. Profitable Kunden wurden dabei definiert
als solche, bei denen die jährlichen Erlöse die vom Kunden verursachten Kosten überstei-
gen. 61,5 Prozent der Befragten gaben an, dass über 75 Prozent ihrer Kundenbeziehungen
profitabel sind, 20,9 Prozent nehmen dies bei 50 Prozent bis 75 Prozent ihrer Kunden
an, 10,4 Prozent meinen, ein Viertel bis die Hälfte der Kundenbeziehungen sei profitabel,
und 7,1 Prozent vermuten, dass bei weniger als einem Viertel ihrer Kunden die Erlöse die
Kosten übersteigen (vgl. Abbildung 4).

xxx
xxx
xxx

10.4 %

20.9 %

Weniger als 25% der 
Kundenbeziehungen 

sind profitabel

7.1 %

über 75% der 
Kundenbeziehungen 

sind profitabel
61.5 %

50% bis 75% der 
Kundenbeziehungen sind 

profitabel

25% bis 50% der 
Kundenbeziehungen sind 

profitabel

Abb. 4: Anteil profitabler Kundenbeziehungen

Das Thema „Management unprofitabler Kundenbeziehungen“ ist damit also für na-
hezu alle Befragten relevant. In der Tendenz zeigt sich, dass bei einem großen Teil der
Kundenbeziehungen die Profitabilität unzureichend ist. Allerdings ist auch anzumerken,
dass sich in der Kennzahl Profitabilität nicht alle nutzenbringenden Beiträge von Kunden
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widerspiegeln. Qualitative bzw. nicht-monetäre Beiträge wie z.B. Referenzen, Innovati-
onsideen, aber auch Verbundeffekte zwischen Kunden werden durch eine reine Profita-
bilitätsbetrachtung nicht offenbart. Zudem ist speziell für den Sektor Maschinenbau zu
konstatieren, dass eine geringe Profitabilität durch notwendigerweise anfallende, oft auch
spezifische Investitionen in Sachkapital und die damit verbundenen hohen individuellen
Kosten begründet ist. Teils ist dies eher als Notwendigkeit denn als Ineffizienz zu wer-
ten. Allerdings ist es für eine effiziente Ressourcenallokation wichtig, die Kosten- und
Erlösstrukturen einzelner Kundenbeziehungen transparent zu machen.

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

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

Die Bewertungen der befragten Unternehmen zeigen ein eher wohlwollendes Verhal-
ten gegenüber ihren unprofitablen Kunden. So stellen die Belebung von Geschäftsbezie-
hungen (Statement 1) und gemeinsame Gespräche mit den Kunden (Statement 2) die am
häufigsten ergriffenen Maßnahmen dar.

Maßnahmen, die auf die Erhöhung der Profitabilität der Kundenbeziehung über eine
Reduzierung der Kosten abzielen, werden dagegen von der Mehrheit der Befragten eher
selten ergriffen. Dazu gehören die Reduzierung der Kundenkontakte (Statement 3), des
Serviceangebotes (Statement 5), der Logistikkosten (Statement 7), des Informationsan-
gebotes (Statement 15), die Zurückstellung der Kundenanfragen (Statement 11), die An-
passung an Standardprozeduren (Statement 13) bzw. der Verzicht auf Investitionen in die
Geschäftsbeziehung (Statement 4) und der Verzicht auf aktive Kundenpflege (Statement
10).

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

Der Verzicht auf restriktive Maßnahmen gegenüber dem Kunden aus Imagegründen
(Statement 12) spielt aus der Sicht der befragten Unternehmen nur eine geringe Rolle
und kann nicht als Grund für die insgesamt wohlwollende Behandlung unprofitabler Kun-
denbeziehungen gelten. Vielmehr besteht Anlass zu der Vermutung, dass aus der Sicht
vieler Unternehmen eine hohe Kundenorientierung den weitestgehenden Verzicht auf ak-
tive Maßnahmen zur Abwehr unprofitabler Kunden impliziert.
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SA

1. “Wir versuchen, die Geschäfts-
beziehung zu beleben, auch wenn dies 
zunächst mit Kosten verbunden ist.”

nie�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

13,1 3,419,9 11,9 6,3 9,1
1,56

2. “Wir führen Gespräche mit dem 
Kunden, um gemeinsam 
Verbesserungsmöglichkeiten zu 
erarbeiten.”

1,50

7. “Wir reduzieren die Logistikkosten.”

1,87

4. “Wir investieren nicht mehr in diese 
Geschäftsbeziehung.”

1,72

5. “Wir reduzieren das Service-
angebot für diesen Kunden.”

1,75

6. “Wir verlangen Mindermengen-
zuschläge.”

2,10

8. “Wir reduzieren die Rabatte bzw. 
erhöhen die Preise.”

1,73

3. “Wir reduzieren die 
(kostenintensiven) Kontakte zu 
diesem Kunden.”

1,60

9. “Wir teilen dem Kunden mit, dass er 
die von ihm gewünschten Leistungen 
nicht mehr von uns beziehen kann.”

1,90

10. “Wir machen nur noch  Mitnahme-
geschäfte mit diesem Kunden, ohne 
uns aktiv um ihn zu kümmern.”

1,75

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

3,4 31,39,7 13,1 11,9 24,4

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

7,3 9,623,7 18,6 7,9 8,5

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,1 21,312,4 16,0 11,2 19,5

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

6,9 31,615,5 15,5 9,8 9,2 11,5

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,5 17,48,4 14,6 15,2 25,3

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

6,7 9,510,1 18,4 21,8 13,4 20,1

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,5 4,516,4 19,8 19,8 18,1

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

22,2 2,829,4 10,0 3,9 5,0

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

5,1 10,223,2 23,7 18,6 7,3 11,9

nie

MW=3,19

MW=2,70

MW=4,03

MW=4,23

MW=4,72

MW=4,60

MW=4,61

MW=3,66

MW=5,06

MW=3,76

6,3

24,3

15,4

14,6

16,9

26,7

36,4

 

Abb. 5: Die Beurteilung von Maßnahmen zum Management unprofitabler Kundenbeziehungen (State-

ments 1-10)



Wenn Kunden lästig werden 355

SA

11. “Anfragen dieses Kunden werden 
zurückgestellt bzw. mit niedriger 
Priorität bearbeitet.”

nie�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,5 16,914,6 24,7 7,9 14,6
1,83

12. “Wir verändern unsere 
Maßnahmen dem Kunden gegenüber 
gar nicht, weil wir einen Image-
Schaden befürchten.”

1,69

17. “Wir behandeln den Kunden nicht 
mehr so gut wie vorher.”

1,78

14. “Wir sagen dem Kunden, dass wir 
derzeit nicht in der Lage wären, seinen 
Anforderungen gerecht zu werden.”

1,86

15. “Wir reduzieren das Informations-
angebot für diesen Kunden.”

1,83

16. “Wir gestalten das Angebot für 
diesen Kunden bewusst unattraktiv.”

1,76

18. “Wir verschlechtern die 
Zahlungsbedingungen.”

1,87

13. “Wir passen den Kunden an 
Standardprozeduren an und 
verzichten zunehmend auf eine 
individuelle Einzelbehandlung.”

1,77

19. “Wir kündigen (Rahmen-) Verträge 
bzw. lassen sie auslaufen.”

1,96
�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

5,6 23,717,5 18,1 15,3 10,2 9,6

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,5 28,27,9 13,6 13,6 22,6

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

2,8 31,56,2 14,0 10,7 24,7

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

3,4 34,36,2 8,4 11,8 24,7

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,0 26,39,7 9,7 17,1 19,4

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

2,3 22,216,5 15,3 14,2 19,9

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

4,5 9,627,7 22,0 5,6 13,6

nie

�-----�-----�-----�-----�-----�-----�immer

3,4 18,17,9 11,9 24,9 13,0 20,9

nie

MW=4,20

MW=4,71

MW=3,71

MW=4,61

MW=4,90

MW=5,33

MW=5,19

MW=4,97

MW=4,31

9,6

10,1

11,2

9,7

13,7

16,9

16,9

 

Abb. 6: Die Beurteilung von Maßnahmen zum Management unprofitabler Kundenbeziehungen (State-

ments 11-19)
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Fazit
Das Ziel der empirischen Untersuchung bestand in der Ermittlung und Analyse der Erfah-
rungen und Einschätzungen der Befragten hinsichtlich verschiedener Aspekte der Bewer-
tung und Beendigung von Kundenbeziehungen.

Die Mehrzahl der Antwortenden bestätigt die Bedeutung unprofitabler Kundenbezie-
hungen in der untersuchten Branche. 17,5 Prozent der antwortenden Unternehmen erach-
ten mehr als die Hälfte ihrer Kunden als nicht profitabel. Demzufolge muß die andere
Hälfte des Kundenstamms entsprechende Verluste zumindest ausgleichen, um die Profita-
bilität des Unternehmens zu sichern. Eine Maßgabe, die gerade in Zeiten konjunktureller
Schwierigkeiten nicht durchzuhalten sein wird.

Eine tiefschürfende Analyse von Kundenportfolios könnte als Grundlage für ein Kun-
denmanagement dienen. Allerdings zeigen die Ergebnisse dieser Untersuchung, daß dieje-
nigen Kundenbewertungsmethoden, die diese Informationen liefern (z.B. Customer Life-
time Value, Punktbewertungsverfahren, Kundenportfolios), nur wenig eingesetzt werden
bzw. gar nicht bekannt sind. Die Marketingforschung sollte den unzureichenden Einsatz
der Bewertungsmethoden aufgreifen und Konzepte entwickeln, die sich in gängigen CRM-
Systemen integrieren lassen.

In Bezug auf den Umgang mit unprofitablen Kundenbeziehungen zeigte sich ein eher
wohlwollendes Verhalten gegenüber unprofitablen Kunden bei den Anbieterunternehmen.
Unternehmen sollten frühzeitig nach Wegen der Kommunikation mit dem Kunden über un-
zureichende Profitabilität der Geschäftsbeziehung suchen. Die Marketingforschung kann
hierzu verschiedene Strategien und Maßnahmen entwickeln und systematisieren. Außer-
dem sind „Frühwarnindikatoren“ zu identifizieren bzw. „Frühwarnsysteme“ zu entwi-
ckeln, die das Unternehmen auf potenziell unprofitable Kundenbeziehungen aufmerksam
macht.

Zukünftige empirische Studien sollten vor allem eine Validierung der Ergebnisse mit
größeren Stichproben bzw. einen Vergleich mit anderen Branchen zum Ziel haben. Mögli-
che Inhalte zukünftiger Forschungsbemühungen sind zudem:

1. eine rollen- bzw. funktionsspezifische Betrachtung des Wissens um die Bewertung von
Kunden

2. eine Untersuchung weiterer sowohl quantitativer als auch qualitativer Kriterien zur
Bewertung von Kunden in Bezug auf die geplante Beendigung von Kundenbeziehun-
gen,33

3. eine Untersuchung der Bestimmungsfaktoren und Konsequenzen der Beendigung von
Kundenbeziehungen.

Schließlich wären weitere theoretische und vor allem empirische Untersuchungen wün-
schenswert, die Auskunft darüber geben, wie Geschäftsbeziehungen – für beide Seiten –
wertschaffend und damit „profitabel“ zu gestalten sind.

33 Vgl. Günter und Helm (22003).
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