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Das Management von Risiken ist Bestandteil der Fiihrung eines Unternehmens.
Auch im Kundenbeziehungsmanagement setzt sich immer mehr die Sichtweise
durch, dass eine effiziente Steuerung eines Unternehmens auch ein strukturiertes
Management der Risiken bedingt. Ein wirksames Risikomanagement trdgt zur
Vermeidung bestandsgefdhrdender Schdden bei und birgt das Potenzial, die opti-
male Ausrichtung des Unternehmens zu unterstiitzen und eine Senkung der Kapi-

talkosten zu ermdoglichen.

Thomas Burgartz und Andreas Krdmer

1. Management von Kundenbeziehungs-
risiken im VUCA-Umfeld

Erfolgreiches Unternehmertum ohne das Managen
von Chancen und Risiken ist undenkbar. So gehort
ein effizientes und effektives Risikomanagement
zu den elementaren Steuerungs- und Fiihrungsin-
strumentarien des Top-Managements und hat sich
zu einem zentralen Erfolgsfaktor fiir sémtliche
Funktionsbereiche etabliert. Vor allem in extremen
Krisenzeiten bilden das friihzeitige Erkennen, zeit-
nahe Analysieren und zweckmiBige Bewiltigen
von Risiken die vorherrschenden Herausforderun-
gen fiir ein wertorientiertes, nachhaltiges Control-
ling (vgl. Reichmann, 2017, S. 634 £.).

Ein zu etablierendes Risikomanagementsystem
ist somit die Gesamtheit aller Aufgaben, Regelun-
gen und Tridger des Risikomanagements und zielt
darauf ab sicherzustellen, dass eine Risikosituation
in regelméBigen Abstdnden in ihrer gesamten Aus-
wirkung zu bewerten ist. So sind bspw. langfristige,
rentable Kundenbeziehungen dahingehend zu ana-
lysieren, inwieweit angestrebte Kundenwerte (Cus-
tomer Equity) von Beginn an tber die Beziehungs-
dauer hinweg ein Risikomuster aufweisen, das ein
Fortbestehen gefihrdet und somit die Strategie ver-
folgt werden kann, auf langfristige Effekte der Kun-
denbindung zu setzen und Wachstumsmoglichkei-
ten zu nutzen oder aber auch ggf. auf eine Beendi-
gung der Kundenbeziehung zu fokussieren (vgl.
Shin et al., 2012; Krdmer/Burgartz, 2019).

Abgeleitet aus einem solchen Primérziel hat ein
kundenorientiertes Risikomanagement sicherzu-

stellen, alle fiir die Geschiftstatigkeit relevanten
Risiken friithzeitig zu erkennen. Um bei der Viel-
zahl identifizierter Risiken insbesondere erfolgsge-
fihrdende Risiken zu bestimmen, miissen zuvor
ausreichende Informationen iiber die sich aus der
Ubernahme der jeweiligen Risiken ergebenden
Konsequenzen vorliegen. Hier dient eine marktbe-
zogene Analyse der grundsatzlich zu berticksichti-
genden Risiken als erster Schritt, um im Sinne
eines Risikobewusstseins
Marktgegebenheiten, wettbewerbsbezogene Markt-
attraktivitdt sowie branchenspezifische Marktrisi-
ken einzuschitzen (Abb. 1).

Gleichzeitig lassen sich die Risiken im Kunden-
beziehungsmanagement dahingehend differenzie-
ren, ob eher der Aspekt Value-to-the-customer (Ist
der wahrgenommene Wert der Leistung eines An-
bieters im Markt stabil?) oder der Aspekt Value-of-
the-customer (Ist die Rentabilitdt der einzelnen
Kundenbeziehungen gefdhrdet?) betroffen ist (vgl.
Burgartz/Krdmer, 2016, S. 99 f.)

Dies zeigt, dass der Risikomanagementprozess so
flexibel sein muss, dass individuelle Gegebenhei-
ten und Anforderungen des Unternehmens in na-
tiirlicher Weise in einem VUCA-Marktumfeld be-
riicksichtigt werden kénnen (Abb. 2). Zudem wird
fiir neue Entwicklungen und verdnderte Rahmen-
bedingungen ein offenes Verfahren bendtigt. Diese
Dynamisierung erfordert individuell abrufbare Da-
ten und Informationen, um den maximal mog-
lichen Ertrag durch langfristige Kundenbeziehun-
gen gewihrleisten zu konnen.

die grundsétzlichen

CONTROLUNG - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG



SCHWERPUNKT

S—

g . S
: Risikoidentifikation und Controlling-Prozess
: - . Identifizierte Risiken durch Kundenbeziehungen
| T Risikobewusstsein
: \ Riskoidentiikation | "> Riskomventur Marktgegebenheiten
: ! Risikoprcfil « Wachstumsrate Gesamtmarkt
;o g '.ll "“‘x-_-'f::"{ Eintrtiswahrscheinlichkeit « Differenzierungsmaglichkeiten Anbieter
: | Risikoanalyse —> Schadenausmal/ » Substituierbarkeit Produkie
: \ g ' k’ S Ergebniseiek! (Risk-Map) = Wettbewerbssituation Anbieter
; J B e * Markteintrittshemmnisse neuer Anbieter
. o I:'> Risikosteuerungsstralegien
th Risikesjeuerung Risikosteuerungsinstrumente Marktattraktivitat
o e - o * Ruindser Verdrangungswettbewerb
. R Risikomanagement-Organisation o BrEmwEitEEt
. it o S > (Risikomanagement-Beauftragte)
~ / / H-RE'smbmdmng Risikoberichterstattung « Ersetzbarkeit
; A B, gl « Markteintritt neuer Wettbewerber
R R ey el e S SR T S e o R e R / « Abhangigkeit von wenigen Kunden u./o. Lieferanten
....................................................................... o
: Kundenrisiken und Kundenwert « Niedriger Anteil an Stammkunden
Value-to-th " » Produkte u. Leistungen, die sich nicht vom Wettbewerber
alue-io-the-customer | unterscheiden in der Kundenwahrnehmung
I : * Abhangigkeit von wenigen Kunden
Kundenrislken | Kundenwert ] 2 « Saisonale Schwankungen
’ . = Niedrige Markteintrittsschranken
Value-of-the-customer —T
e T . 5 - 4
Abb. 1: Risikoidentifikation im Kundenbeziehungsmanagement

: Unternehmensspezifische Risikosituation i
: o e Volatility Ansatzpunkt:
. Inste Risikoennheit: S T
: B s (Volatilitat) Agilitat
: \ E
i Murranzl Loglstk D
: Technoiogls /F \ K/_tm\ " =/
: ke Uncertainty | Ansatzpunkt: S
= \\h_ /\"_\V B {Unsicherheit) Information =
: [ laistungswirtschafliche )mn ) §
; Fusikan ' B /’ 2
4 e
: ©
Complexity Ansatzpunkt: E.
: (Komplexitét) Vereinfachung by
: =
E Plamimg bt
X F / __.'
: - ““\\/" ..
; , < Ambiguity
3 N\ "
LiguirdEif Kundanbonizat _[r Managemenigualitt ‘]l orgarduuunrr ) (Widerspriich- ﬁﬂkat.zpl.lnﬁl‘
: / L A S : lichket) Experimente
— e

Abb. 2: Risikoidentifikation Kunde: Allgemeines Risikoprofil (in Anlehnung an Reichmann, 2017, S. 644)

Ausgangspunkt anschlieBender Uberlegungen
stellt die Berticksichtigung der idealtypischen Kau-
salkette des Relationship Marketings dar. Wesent-
liches Merkmal ist dabei das Denken in Wirkungs-
beziehungen, wobei die Wirkung zwischen einzel-
nen isolierten Konstrukten im Vordergrund steht
(vgl. Burgartz, 2008, S.194). Aus einer Risikobe-
trachtung heraus sind die Unternehmensaktivititen
als Input des Unternehmens (z. B. MaBnahmen des
Relationship Marketing), die Wirkungen der Unter-
nehmensaktivititen beim Kunden (psychologische
Wirkungen, z. B. in Form von positiver Qualitits-
wahrnehmung und Verhaltenswirkungen, z. B. in
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Form von Kundenbindung) sowie 6konomischer
Erfolg als Output des Unternehmens (z. B. Umsatz)
mabgeblich (vgl. Bruhn, 2002, S. 189). Idealerweise
sind diese erfolgsrelevanten Informationen in aus-
sagekriftige Kennzahlen zu iiberfihren.

Eine VUCA-Umgebung, beschrieben als ein sich
rasch wandelndes, héchst turbulentes und kaum
prognostizierbares Umfeld von Unternehmen,
stellt diese vor zusitzliche Herausforderungen (vgl.
Burgartz/Krdmer, 2016, S. 99 f.). Im soziokulturel-
len Umfeld sind demographische Entwicklungen
und konsumrelevante, gesellschaftliche Trends zu
nennen. Sie dubern sich in schwer einzuschétzen-
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Abb. 3: Risikobehaftete Schnittstellen einer Kundenbeziehung (in Anl_ehnung an Burgartz, 2008)

Der Kunde ist die den, heterogenen Verhaltensweisen der Kunden,
kleinste Risikoein- die auf differenziertem Anspruchsdenken und un-
heit. terschiedlichen Wissensstdnden basieren. Des Wei-

teren wirken sich schnelllebige Trends auf die Sor-
timentspolitik von Unternehmen aus. Somit bedarf
es einer fundierten Risikoidentifikation mittels ge-
eigneter Werkzeuge (bspw. Marktforschungen insb.
zu Kundenbediirfnissen und Trendentwicklun-
gen), um daraus letztlich gezielte Maflnahmen hin-
sichtlich der Kundenansprache, Angebotspolitik
und Sortimentsgestaltung ableiten zu koénnen.
Steht die Wertbetrachtung einer Kundenbeziehung
im Mittelpunkt, so kann der Kunde quasi als
kleinste Risikoeinheit (Customer Equity) angese-
hen werden und ist, wie in Abb. 2 dargestellt, bei
einer Risikoidentifikation zuzuordnen.

Der Ablauf der Wirkungskette bzw. die Stirke der
Zusammenhidnge zwischen den einzelnen Kon-
strukten/Phasen der Erfolgskette wird in wesent-
lichem MaBe durch moderierende Faktoren, wie
z. B. Wettbewerbsumfeld, Anbieteraktivitdten oder
Eigenschaften des Produktes negativ oder auch po-
sitiv beeinflusst, wobei der funktionale Zusam-
menhang nicht genau nachzuzeichnen ist. Dies
fithrt in der Konsequenz dazu, dass die Verdnde-
rung einer vorgelagerten Grofle eine andere Grobe
nicht zu hundert Prozent beeinflusst. So themati-
sieren verschiedene Untersuchungen, unter wel-
chen Bedingungen die unterstellten Wirkungsbe-
ziehungen nicht oder nur eingeschridnkt gelten.
Eine hohe Heterogenitdt von Kundenerwartungen
kann etwa dazu fiithren, dass sich trotz hoher Leis-
tungsqualitit bei einer Vielzahl von Kunden keine
Zufriedenheit einstellt, da nicht alle Erwartungen
berticksichtigt werden. Ebenfalls ist es denkbar,
dass ein zufriedener Kunde, z. B. aufgrund von Be-
quemlichkeit, die Leistung nicht wiederkauft. Da-

Zentrale Aussagen

= Den Kunden als kleinste Risikoeinheit betrachten: Customer Equity

Kundenwert schaffen durch hohen Kundennutzen und zielgerichtete Investitionen in Potenzi-
alkunden

Neue Technologien ermaglichen Real-Time-Analysen im Kundenmanagement

riiber hinaus muss selbst die erfolgreiche Bindung
eines Kunden nicht ohne Weiteres zu einem héhe-
ren 6konomischen Erfolg fithren, wenn z. B. kein
Leistungsbediirfnis besteht oder es an entsprechen-
der Preisbereitschaft mangelt. Ferner ist aufgrund
von Plausibilitdtstiberlegungen und empirischen
Ergebnissen von einer Nichtlinearit4t der postulier-
ten Zusammenhénge auszugehen (vgl. Abb. 3).

2. Risikoorientiertes Kundenmanagement
anhand von drei Beispielen

Im niichsten Schritt sollen die Uberginge in der auf-
gezeigten idealtypischen Kausalkette (Abb. 3) an-
hand von konkreten, bekannten Fallbeispielen erldu-
tert werden. Diese Beispiele betreffen zum einen den
Ubergang von Kundennihe zur Kundenzufrieden-
heit (Dollar Shave Club), den Ubergang von Kunden-
zufriedenheit zur Kundenloyalitdt/Kundenbindung
(WhatsApp) sowie von Kundenloyalitdt/Kundenbin-
dung zu Kundenwert (Amazon Prime).

Dollar Shave Club vs. Gillette: Schnittstelle NGhe
zum Kunden und Kundenzufriedenheit

Das Unternehmen Dollar Shave Club wurde 2011
gegriindet und verdnderte in den USA innerhalb
kiirzester Zeit die Vermarktung von Rasierern, in-
dem es entgegen der Strategie der groBen Anbieter
im Markt — allen voran Gillette — das Produkt Rasie-
rer in einem Monats-Abonnement (3 verschiedene
Leistungsstufen) im Direktvertrieb anbot. Nachdem
in der Startphase die Bekanntheit des Unterneh-
mens zunéchst gering blieb, dnderte sich dies, nach-
dem per viralem Video in 2012 eine breite Masse
potenzieller Nutzer erreicht wurde und Dollar Sha-
ve Club ,iiber Nacht‘ zu einem den breiten Bevilke-
rungsgruppen bekannten Unternehmen wurde. In-
nerhalb der folgenden vier Jahre stieg der Marktan-
teil des Startups auf etwa 8 %. Der Erfolg des Unter-
nehmens war unter anderem dadurch bedingt, dass
Dollar Shave Club sich geschickt mit einem neuen
Vermarktungskonzept vom marktbeherrschenden
Unternehmen Gillette differenzierte und es so
schaffte, einen direkten Zugang zum Endkunden zu
erhalten und auszubauen (vgl. Esty/Fisher, 2019).
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Mit dem Abo-Angebot konnten letztendlich
nach Randall et al. (2016) zwei grundlegende Be-
diirfnisse bedient werden, die mit dem jahrzehnte-
alten Geschiftsmodell von Gillette unerfiillt blie-
ben. Erstens der Faktor Bequemlichkeit: Fiir Ver-
braucher, die unter Zeitdruck stehen, ist eine
Dienstleistung wie die automatische Zustellung
wertvoll, weil die Konsumenten nicht mehr in ein
Geschift fahren oder daran denken miissen, ein
Produkt des stindigen Bedarfs zu kaufen. Zwei-
tens der Faktor Entscheidungsunterstiitzung: Die
potenziellen Kédufer kénnen von der Auswahl un-
ter einer Vielzahl von Produktalternativen tiberfor-
dert sein. Die Auswahl unter drei verschiedenen
Produkten, differenziert nach Preis und Leistung,
wie bei Dollar Shave Club, erscheint einigen Kon-
sumentengruppen bereits ausreichend. Aufgrund
der besonderen Kundeninteraktion beschreibt
Halligan (2020) das Unternehmen nicht als ,tech-
disrupter’, sondern als ,experience disrupter’. Ein
dritter Faktor bleibt zu erwdhnen: Der Wunsch des
Verbrauchers nach einem fairen Preis. Damit war
gleichzeitig ein hoher Grad an Emotionalitit ver-
bunden. Die hohen Margen von Gillette (knapp
50 % Bruttomarge) wurden zum einen durch die
dominante Marktposition (70 % Marktanteil) be-
stimmt, gleichzeitig auch Voraussetzung fiir eine
starke ,Pricing Power’, zum anderen durch den
Verkauf von Lock-in-Produktsystemen (Rasierer
und Klinge, vgl. Granig et al., 2015, S. 24). Insbe-
sondere der Nachkauf von Klingen zu einem nicht
nachvollziehbar hohen Preis fithrte zu Kundenver-
drgerung. Auch wenn das Gillette-Management
davon iiberzeugt war, dass ihre Kunden die Marke
als unverzichtbaren Bestandteil ihres Konsums
betrachteten, war der faktische Marktfiithrer an-
greifbar (vgl. Ingrassia, 2020). Die dominante
Marktposition und das in Marktforschungen ge-
messene hohe Niveau der Kundenzufriedenheit
verschleierte die Verletzlichkeit von Gillette: Die
fehlende Kundennihe (physisch und mental)
fithrte nicht nur zu einer falschen Einschitzung
der Kundenbediirfnisse (steigende Leistungsanfor-
derungen), sondern auch zu einer fehlenden Agili-
tdt und einer langsamen Reaktion auf Marktverin-
derungen (vgl. Abb. 4). Sowohl die Einfiihrung
eines neuen Hochleistungsprodukts, die Fokussie-
rung auf vergleichende Werbung und der Versuch
einer Kopie (Gillette Shave Club) waren nicht nur
méBig erfolgreich, sondern letztendlich risikostei-
gernd.

Ein wesentlicher Vorteil des Abonnement-Ange-
bots von Dollar Shave Club besteht im-direkten
(und dauerhaften) Zugang zu Endkunden und in
der Interaktion mit diesen. Gleichzeitig blieb das
Kostenrisiko begrenzt. Der Informationsfluss vom
Kunden zum Anbieter bildete eine Voraussetzung
fiir ein aktives Kundenbeziehungsmanagement. In
nur wenigen Jahren konnte das Unternehmen so
deutlich mehr Informationen iiber die Endkunden
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sammeln, als das marktbeherrschende Unterneh-
men Gillette, welches aufgrund des mehrstufigen
Vertriebs kaum iiber Zugang zum Endkunden ver-
fiigte. Der Marktanteil des Marktfiihrers sank in we-
nigen Jahren auf weniger als 60 %. Fiinf Jahre nach
Griindung wurde Dollar Shave Club an den Gillet-
te-Konkurrenten Unilever verkauft. Der Kaufpreis
von 1 Mrd. US-$ lag beim Fiinffachen des Jahres-
umsatzes (180-200 Mio. US-$). Dem Kaiufer er-
schien dieses Multiple gerechtfertigt, wobei die
Thematik Kundennéhe bzw. -daten eine besondere
Rolle spielte (bis 2016 stieg die Anzahl der Abon-
nenten auf 3,2 Mio.). Das Direktkundengeschifts-
modell gebe Unilever ,einzigartige Einblicke in Ver-
braucherdaten’, so Kees Kruythoff, President von
Unilever North America (vgl. Terlep, 2016).

WhaisApp: Schnittstelle zwischen Kundenzufrieden-
heit und Kundenbindung

Auch das zweite Beispiel miindet in einen spekta-
kulidren Unternehmensverkauf: Im Jahr 2014 zahlte
Facebook fiir das in 2009 gegriindete Unternehmen
WhatsApp etwa 19 Mrd. US-$. Der ,sagenhafte’
Kaufpreis (zum Zeitpunkt des Deals hatte das Star-
tup 55 Mitarbeiter; bezogen auf die etwa 400 Mio.
Nutzer errechnete sich ein Preis pro Nutzer von ca.
48 US-$) lieferte Stoff fiir kontroverse Diskussionen
(vgl. Cosentino, 2015). Der Initialpunkt fiir die Pro-
duktinnovation war die Erkenntnis, dass Telekom-
munikationskunden die in Rechnung gestellten
Kosten fiir das Versenden von Textnachrichten per
SMS durch die Telekommunikationsanbieter als
iiberwiegend unfair wahrnahmen, dies also einen
starken ,Pain Point‘’ darstellt. Abhilfe sollte aus
Sicht der Griinder Jan Koum und Brian Acton (bei-
de mit fritherer T4tigkeit bei Yahoo) ein Messenger-
Dienst sein, der leicht zu bedienen ist (Versenden
von Textnachrichten und Bildern iiber das Smart-
phone) und der die Nutzer nicht durch Werbekon-
takte verdrgert.

Fir die Kunden waren die Nutzungskosten in
2013 gering. Nach einer kostenlosen Verwendung
des Abo-Dienstes im ersten Jahr betrugen die Kos-
ten in den Folgejahren 0,99 EUR pro Jahr. Ein wich-
tiger Grund fiir den Unternehmenskauf diirfte ge-
wesen sein, dass WhatsApp eine zunehmende Re-
levanz in der fiir Facebook essentiellen Zielgruppe
erreichte. Doyle (2015) beschreibt dies wie folgt: ,,A
,new Facebook’ emerging in the form of WhatsApp
could have jeopardised Facebook’s stock price...”
(Doyle, 2015). Die riickblickenden Betrachtungen
von Nagler et al. (2015) deuten in eine andere Rich-
tung: ,, There is no evidence that using WhatsApp
has a negative effect on Facebook.” Fiir Facebook
bestand demnach ein erhebliches Risiko, Nutzer an
WhatsApp und gleichzeitig an Relevanz zu verlie-
ren. Mit mehr zeitlicher Distanz wird die Ubernah-
me von WhatsApp durch Facebook nachvollzieh-
barer. Bereits in 2016 wurde die Schwelle von
1 Mrd. Nutzern iiberschritten (in 2019 soll die Nut-

WhaisApp: Hohe
Kundenzufrieden-

heit ist kein Garant

fur faktische Kun-
denbindung.

41



Implikationen fiir die Praxis

Langfristige Effekte der Kundenbindung ausschépfen

= Generierung von Customer Insights
» Valve-fo-the-customer und Value-of-the-customer verzahnen
= Risikobetruchtung iiber den Status der Kundenbeziehung hinous ausweiten

Der Begriff des
Kundenwertes ist
ambivalent: Er um-
fasst die Aspekte
Value-to-the-custo-
mer sowie Value-
of-the-customer.
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zerzahl bereits 1,6 Mrd. betragen haben). Derzeit
ist WhatsApp in Deutschland der am héaufigsten
genutzte Messenger-Dienst: 82 % der Smartphone-
Besitzer nutzen diesen. Dabei ist die Tendenz stei-
gend; 2017 betrug der Anteil noch 73 %. Studien-
ergebnisse deuten auch darauf hin, dass im zu-
kiinftigen Geschiftsmodell von WhatsApp Risiken
enthalten sind (vgl. Krdmer/Hercher, 2019). Beson-
ders gering ist das Interesse der Nutzer an der Mog-
lichkeit, auf die eigene Person zugeschnittene Wer-
bung zu erhalten. Weniger als jeder zehnte Nutzer
interessiert sich fiir diese Zusatzfunktionalitit,
zwei Drittel tun das explizit nicht. Die Vorbehalte
gegeniiber Werbeanzeigen sind auch in der Alters-
klasse unter 30 Jahre deutlich ausgeprégt. Dies mag
auch mit der konkreten Geschichte von Whats-
App verkniipft sein. Firmengriinder Jeff Koum
(2018 aus dem Unternehmen ausgeschieden) hatte
stets darauf bestanden, seine App frei von Wer-
bung zu halten und dies auch als Bedingung fiir
den Verkauf an Facebook festgelegt. Mit der Ein-
filhrung personalisierter Dienste und Werbung er-
folgt eine Angleichung der Geschiftsmodelle von
WhatsApp an Facebook und gleichzeitig entsteht
das Risiko, die bisher hohe Loyalitdt der Endkun-
den zu verspielen. Betroffen ist damit die Schnitt-
stelle zwischen Kundenzufriedenheit und Kun-
denbindung (Abb. 4). Sind die Nutzer mit der neu-
en Geschiftsstrategie nicht einverstanden, besteht
erhebliches Risiko, dass sich diese alternativen
Anbietern (z. B. Telegram) zuwenden und der
Netzwerkeffekt von WhatsApp reduziert wird.

Amazon Prime: Schnittstelle zwischen Kundenbin-
dung und Kundenwert
Der eCommerce-Pionier Amazon hat seinen Um-
satz in den letzten vier Jahren verdoppelt und sei-
nen Aktienkurs versechsfacht. Noch spektakuldrer
ist, wie es dem Unternehmen gelingt, trotz seiner
Gr6Be weiter zu wachsen und die Wachstumsraten
sogar zu erhdhen. Ein wesentlicher Treiber fiir die
Umsatzsteigerungen ist das bereits in 2006 einge-
fithrte Service- und Rabattprogramm Prime.
Amazon Prime ist ein kostenpflichtiges Treue-
programm, das u.’a. kostenlose oder erméBigte Ver-
sandkosten fiir ausgewihlte Artikel und Sonderan-
gebote fiir Mitglieder bietet (Gratis-Premiumver-
sand, reduzierte Gebiithren bei Expressversand
etc.). Weitere Leistungen umfassen dabei ganz un-
terschiedliche Facetten wie kostenlose Nutzung
der Kindle-Leihbiicherei fiir E-Books, unbegrenzter
Speicherplatz fiir digitale Fotos (im Amazon Cloud
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Drive), kostenloser Zugang zu Amazon Prime In-

stant Video und Music, ein Premiumzugang auf

Amazon BuyVIP sowie die Méglichkeit zur Nut-

zung einer kostenlosen Kreditkarte. In Deutschland

liegt der Preis fiir Amazon Prime bei 69 EUR pro

Jahr (Studenten: 34 EUR). Auch wenn Amazon Pri-

me nur relativ schwer in géngige Muster fiir Abo-,

Bonus-, und Loyalitdtsprogramme einzuordnen ist,

sind die klassischen Wirkungen des Loyalitdtsma-

nagements erkennbar (vgl. Reichheld et al., 1996):

= Die Erhdhung der Anzahl an Transaktionen ist
zundchst bestimmt durch die Schnelligkeit der
Lieferung und die entfallenden Liefer-Gebiihren
(solange es sich um Prime-Produkte handelt).
Das Programm enthilt aus Anbietersicht erheb-
liche Risiken: Fiihrt der kostenlose Premiumver-
sand zu mehr Bestellungen, profitiert der Hiand-
ler von der Provision, muss aber gleichzeitig die
héheren Lieferkosten tragen. Entscheiden sich
die Kunden, nicht mehr auszugeben und gleich-
zeitig die Anzahl der Lieferungen zu erhéhen
verbunden mit einem potenziellen Anstieg der
Retouren, kann so z. B. die Kundenwertigkeit
schnell negativ werden. SchlieBlich sind mit
dem Prime-Dienst hohe variable Kosten verbun-
den. Mit zunehmender Inanspruchnahme stei-
gen die Programmkosten. Um das finanzielle Ri-
siko zu begrenzen, war Amazon in den USA ge-
zwungen, die Jahresgebiihr zweimal, und zwar
von 69 auf 99 US-$ (2014) und von 99 auf 119
US-$ (2018) zu erhéhen (vgl. Krdmer, 2018).

= Die Teilnehmer bewerten die Gebiihren nicht et-
wa als Sunk Cost, sondern eher als ,Investment
bzw. als Precommitment (vgl. Lambrecht/Skie-
ra, 2006). Jeff Bezos erklart dazu ,,...they buy
more on Amazon than non-Prime members, and
one of the reasons they do that is once they pay
their annual fee, they’re looking around to see,
,How can I get more value out of the program?
And so they look across more categories — they
shop more.“ (McAlone, 2016). Die Programm-
Teilnahme fiihrt zu Mehrkonsum und einem
Anstieg des ,Share of Wallet".

= Mit zunehmender Bindung an Amazon Prime
verringert sich die Preissensitivitit der Kunden
und schafft gleichzeitig eine Reihe von Upsell-
Moglichkeiten. Im Oktober 2017 gab fast ein
Viertel der Prime-Kunden an, Prime-Produkte
gekauft zu haben, obwohl diese teurer waren als
bei anderen Anbietern (vgl. Krdmer, 2018).

= Der hohe wahrgenommene Kundennutzen, den
insbesondere die Prime-Kunden im Leistungs-
biindel von Amazon sehen, iibersetzt sich in
eine auBergewdhnliche Kundentreue und Wei-
terempfehlungsbereitschaft. Seit Jahren belegt
Amazon beim Customer Satisfaction Index in
den USA bessere Ergebnisse als die Konkur-
renz. Dies ist auch bei der Messung des Net Pro-
moter Scores (NPS) der Fall. In der Studie von
Kridmer (2018) erreichen Amazon-Kunden ohne
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Beispiel WhatsApp:
* Hohe Kosten fiir Textnachrichten bei Telekommunikations-
anbietern (wahrgenommene Unfairness durch Kunden)
« Einfaches Handling und Kosteneinsparung liefern hohen Perceived Value und
Weiterempfehlungsabsicht bei WhatsApp
= Starker Anstieg der Nutzerzahlen und damit Netzwerkeffekte
= Intensivierung der Nutzung / WhatsApp fiihrender Messenger-Dienst

Kundennghe

Beispiel Dollar Shave Club:

«  Einfiihrung Abo-Modell mit monatlicher Belieferung

»  Schnelles Wachstum durch attrakiives Gesamtpaket — innovativer
Charakter / Sympathiewerte fir das Startup

- Starke Interaktion mit dem Endkunden (Kundenkonto)
durch kontinuierliche Belieferung und Direktkontakt

»  Generierung Customer Insights (Praferenzen/Feedback)

Beispiel Amazon Prime:

Einfilhrung Abo-Modell (Festpreis 69 EUR p. a. mit vielfaltigen

Leistungen im Servicepaket)

* Hohe Investitionen des Anbieters in das Programm: Hohes Risiko

durch Kosten fiir Leistungsbereitstellung

* Intensivierung des Konsums nach Start der Mitgliedschaft: Starke

Steigerung des Kundenwertes

Abb. 4: Schnittstellen im idealtyr;ische; Wirkungsmodell anhand von Beispielen

Prime-Mitgliedschaft beim NPS einen Wert von
+36, wihrend dieser in der Gruppe der Prime-
Kunden mehr als doppelt so hoch liegt (NPS:
+77).
Wie das Beispiel Amazon unterstreicht, kommt es
darauf an, als Unternehmen die Perspektiven des
Value-to-the-customer (die Frage, welche Bediirf-
nisse der Kunden bedient werden sollen und wie
die Leistung aus Kundensicht wahrgenommen
wird) und des Value-of-the-customer (die Frage,
wie der Cash-Flow aus der Kundenbeziehung er-
hoht werden kann) klar voneinander zu trennen
(vgl. Burgartz/Krdmer, 2014). Letztendlich verliert
dadurch auch der Begriff des Value-Based-Pricing
an Schérfe, weil der Begriff Value beide oben be-
schriebenen Perspektiven umfasst (vgl. Krdmer/
Schmutz, 2020).

Die Strategie von Amazon besteht seit lingerem
darin, auf die kurzfristige Gewinnmaximierung zu
verzichten und stattdessen auf langfristige Effekte
der Kundenbindung zu setzten und Wachstums-
moglichkeiten auszuschépfen. Basis ist dabei im-
mer der Anspruch, das kundenzentrierteste Unter-
nehmen der Welt zu sein.

3. Kennzahlengestiitztes Risiko-
Controlling im Kundenbeziehungsma-

nagement

Es reicht heute nicht mehr aus, sich im Manage-
ment anhand einzelner Kennziffern iiber den Sta-
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tus der Kundenbeziehung zu informieren. Dement-
sprechend geraten auch Ansétze wie der Net Pro-
moter Score zunehmend in die Kritik. Vielverspre-
chender sind Kennziffernsysteme, die das Risiko
der Kundenbeziehung iiber die einzelnen Phasen
abbilden. Orientierungspunkt sind zum einen die
jeweiligen Phasen, also z. B. der Erfiillungs- bzw.
Erreichungsgrad der Kundenbindung tiber das fak-
tische Verhalten des Kunden (Wiederkauf, Cross-
Buying, Weiterempfehlung, Preiserhthungsakzep-
tanz) sowie iiber die Verhaltensabsichten des Kun-
den (Wiederkauf-, Cross-Buying- und Weiteremp-
fehlungsabsicht, Preiserhéhungstoleranz). Zum an-
deren gilt es jedoch insbesondere die Uberginge
bzw. Schnittstellen zwischen den Phasen mittels
Kennzahlen zu steuern (Abb. 5). Weil es diese mo-
derierenden Faktoren sind, die eine ganzheitliche
Steuerung einer Kundenbeziehung ermdoglichen
und die bewusste Hinzunahme beim Aufbau von
Marktanteilen bzw. Steigerung von Umsétzen hel-
fen konnen (Abb. 4), sind die Schnittstellen in
Form von risikoorientierten MaBgréBen nachhaltig
und transparent zu analysieren und zu bewerten.
Grundlage flir ein derart durchaus komplexes
Kennzahlensystem sind klare Strukturen in den zu-
grundeliegenden, datengenerierenden Kundenpro-
zessen. Mithilfe neuer Technologien stehen Daten
in deutlich kiirzerer Zeit zur Verfigung und es gilt,
interne Daten generieren und auf externe Daten zu-
greifen zu konnen. Immer groBere Datenvolumen
und steigende Rechnerkapazititen bilden die Basis

M:it den richtigen

Kennzahlen stevern:

Die Kunst besteht
darin, die richtige
Balance an Kenn-
zahlen zu finden.
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RISIKOORIENTIERTES KUNDENBEZIEHUNGSMANAGEMENT

Schnittstellen in einer Kundenbeziehung Steuerung der Schnittstellen (iber Kennzahien Beispiel
s »  Erfiillungsgrad der Kundenerwartung/Periode . KZI*
: y »  Ausmal der Differenzierung zum Wettbewerb + W8I
. Kundennahe +  Intensitét der Kundenkommunikation *  Besuche Website

( i i eines Anbielers ggui Best-in-Class-Anbieler)

+  Kontinuitdt des Leistungsversprechens/Transaktion

+  Verbreitung der Leistungsvorteile/Kundensegment »  Share of Wallet

« Intensitatsgrad der Interaktion mit dem Kunden +  Beschwerdequote
= Umsatzwachstum/Zusatzangebote(-nutzen) »  Umsatz ggi. V.

= Wiederkaufrate/Investitionen (Retention Rate) * Bestellungen/t

= Customer Lifetime Value (Customer Equity) + DBje Kunde

Bestell-Rhythmus

Abb. 5: Risiko-Kennzahlen im Kundenbeziehungsmanagement

Voraussetzung fir
die optimale Nut-
zung der KPl ist
das Verstdndnis
des Managements
fur deren Abhéngig-
keiten und Wechsel-
wirkungen.
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fiir ein modernes, kundenorientiertes Risikoma-
nagement. Nicht allein Big-Data sowie Predictive-
Analytics-Methoden sind im Sinne eines optimier-
ten Risikomanagements zu nutzen, gleichwohl bie-
tet kiinstliche Intelligenz die Moglichkeit, Wettbe-
werbs- und Kundenportfolioanalysen (Real-Time-
Analysen) durchzufiihren und somit das Kunden-
kontaktmanagement zielgerichtet zu unterstiitzen.

4. Starke (aber nicht maximale) Simplifi-
zierung von risikoorientierten KPI

Die Komplexitdt der unternehmerischen Aktivita-
ten und die vielfdltigen Einflussfaktoren von
Marktseite machen es kaum mdoglich, eine Steue-
rung auf Basis von ein bis zwei zentralen Kennzif-
fern zu leisten. Allerdings sind in der Regel auch
nicht dutzende an KPI erforderlich. Vielmehr soll-
ten KPI entlang der aufgezeigten Kausalkette des
Kundenbeziehungsmarketings im Sinne eines Cus-
tomer Relationship Measurement entwickelt und
validiert werden.

Zukiinftig wird das Thema der Kundenbezie-
hungsrisiken im VUCA-Umfeld in Anbetracht un-
sicherer Marktgegebenheiten zunehmend an Rele-
vanz gewinnen. Moderne Big-Data-Technologien
und Real-Time-Analysen bieten die Méglichkeit,
minutengenaue Informationen iiber Kunden zu er-
halten und diese so zu visualisieren, dass geschift-
liche Entscheidungsprozesse erleichtert, beschleu-
nigt und verbessert werden. Dennoch bleibt die In-
terpretation der Zusammenhénge durch KPI wei-
terhin die Kernaufgabe des Managementis. Die
menschliche Komponente, Intuition, (Branchen-)
Erfahrung sowie emotionale Intelligenz sind und
bleiben weiterhin entscheidende Erfolgsfaktoren
im risikoorientierten Kundenziehungsmanage-
ment.

Literatur

= Bruhn, M., Controlling von Kundenbeziehun-
gen, in Bohler, H. (Hrsg.), Marketing-Manage-
ment und Unternehmensfithrung, Stuttgart
2002, S. 185-208.

= Burgartz, T.,, Kennzahlengestiitztes Kundenbe-
ziehungs-Controlling. Ein konzeptioneller An-
satz zur entscheidungsorientierten Planung und
Kontrolle von Kundenbeziehungen, Frankfurt
a. M. 2008.

= Burgartz, T./Krimer, A., Customer Relationship
Controlling — IT-gestiitztes Customer Value Ma-
nagement, Controlling, 26.]Jg. (2014), H. 4-5,
S. 264-271.

= Burgartz, T./Krdmer, A., Measures to Under-
stand and Control Customer Relationship and
Loyality, in: Managing in a VUCA World, Hei-
delberg u. a. 2016, S. 99-114.

= Cosentino, F, Case study preparation: The
WhatsApp acquisition from Facebook (Master
Thesis, Universidade Nova de Lisboa’s Reposi-
tory), 2015.

= Doyle, K., Facebook, Whatsapp and the commo-
dification of affective labour — Communication,
politics & culture, 48. Jg. (2015), H. 1, S. 51-65.

= Esty, B./Fisher, D., Gillette, Cutting Prices to Re-
gain Share — Harvard Business School Case 720—
378, November 2019.

= Granig, P/Hartlieb, E./Lingenhel, D., Geschéfts-
modellinnovationen: Vom Trend zum Geschifts-
modell, Wiesbaden 2015.

= Halligan, B., The Experience Disrupters, in: MIT
Sloan Management Review, Spring Issue (2020),
https://sloanreview.mit.edu/article/the-experie
nce-disrupters/, Stand: 27.2.2020.

s Homburg, C./Becker, A./Hentschel, F., Der Zu-
sammenhang zwischen Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung; in: Bruhn, M./Homburg,
C. (Hrsg.), Handbuch Kundenbindungsmanage-
ment, 5. Aufl., Wiesbaden 2005, S. 93-123.

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG



SCHWERPUNKT

» Ingrassia, L., Billion Dollar Brand Club: How
Dollar Shave Club, Warby Parker, and Other Dis-
ruptors Are Remaking What We Buy, New York
2020.

= Krdmer, A., Gustomer Centricity und deren Mo-
netarisierung am Beispiel Amazon Prime, in:
Marketing Review St. Gallen, 35. Jg. (2018), H. 4,
S. 13-20.

» Krdmer, A./Burgartz, T, Kundenwert und Kun-
denprofitabilitit: Nicht zu komplex und nicht
zu einfach, in: Sales Excellence, 2. Jg. (2019), H.
7/8, S. 40—43.

= Krdmer, A./Hercher, J., WhatsApp: Hoher Kun-
dennutzen und beschrinkte Erlosquellen — Pri-
cing Lab 2019: Rogator/exeo untersuchen die
Sicht der Verbraucher auf Streaming-Dienste,
https://www.rogator.de/app/uploads/2019/11/
PI_Rogator_exeo_Pricing-Lab-7.0_WhatsApp-H
oher-Kundennutzen-beschr%C3% A4nkte-Erl %
C3%B6squellen.pdf, Stand: 03.12.2019.

= Krdmer, A./Schmutz, I, Mythos Value-Based-
Pricing — Der Versuch einer (wertfreien) Einord-
nung, in: Marketing Review St. Gallen, 37. Jg.
(2020), H. 2, S. 44-53.

» Lambrecht, A./Skiera, B., Paying too much and
being happy about it: Existence, causes, and
consequences of tariff-choice biases, in: Journal
of Marketing Research, 43.Jg. (2006), H. 2,
S. 212-223.

= McAlone, N., Amazon CEQ Jeff Bezos said some-
thing about Prime Video that should scare Net-
flix, in: Business Insider, 2016, https://www.bus
inessinsider.de/amazon-ceo-jeff-bezos-said-so
mething-about-prime-video-that-should-scare-
netflix-2016-67r=US&IR=T.

= Nagler, W./Ebner, M./Schén, M., Why Facebook
Swallowed WhatsApp!, in: EdMedia+ Innovate
Learning. Association for the Advancement of
Computing in Education (AACE), 2015,
S. 1872-1881.

® Randall, C./Lewis, A./Davis, A., How subscripti-
ons are creating winners and losers in retail, in:
Harvard Business Review, (2016), S. 1-6.

» Reichheld, F. F./Teal, T./Smith, D. K., The Loyal-
ty Effect, Harvard Business School Press, Boston
1996.

s Reichmann, T, Controlling mit Kennzahlen —
Die systemgestiitzte Controlling-Konzeption,
10. Aufl., Miinchen 2017.

32 JAHRGANG 2020  4/2020

» Shin, J./Sudhir, K./Yoon, D. H., When to ,fire”
customers: Customer cost-based pricing, in: Ma-
nagement Science, 58.Jg. (2012), H. 5, S. 932—
947.

= Terlep, S., Unilever kauft fiir 1 Milliarde Dollar
Startup Dollar Shave Club, https://www.finanzn
achrichten.de/nachrichten-2016-07/38025040-
unilever-kauft-fuer-1-milliarde-dollar-startup-
dollar-shave-club-015.htm, Stand: 05.03.2020.

Literaturtipps aus dem Online-Archiv
hitp://elibrary.vahlen.de

= Thomas Burgartz, Andreas Krdmer, Customer
Relationship Controlling — IT-gestiitztes Custa-
mer Value Management, Ausgabe 26/2014,
S. 264 -271.

= Roger E. Kehl, Customer Lifetime Value und
Churn Management im Kundenbeziehungsma-
nagement, Ausgabe 13/2001, S. 203-210.

= Thomas Burgartz, Kunden-Controlling, Ausgabe
17/2005, S. 757-760.

Stichwérter

# Customer Relationship Measurement # Kun-
denwert # Risikokausalitdt # Risikoorientierung
# Value-to-Value-Analyse

Keywords

# Customer Relationship Measurement # Custom-
er Value # Risk Cause Effect # Risk Orientation
# Value-to-Value-Analysis

Summary

The management of risks is an integral part of a
company. In customer relationship management,
too, the view is increasingly gaining ground that ef-
ficient control of a company also requires struc-
tured risk management. Effective customer risk
management helps to avoid damage that could
threaten the company’s existence and has the po-
tential to support the optimal orientation of the
company and contribute to reducing the cost of
capital.
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