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1. Einleitung und Ubersicht

1.1  Adressaten und Vorwort

Diese Publikation richtet sich an Personen (m/w/d), die sich mit der Gestaltung und
der Implementation umfassender Planungs- und Steuerungssysteme, namentlich im
Bereich des Verkaufs, auseinandersetzen. Das sind vor allem:

m Marketing- und Vertriebsverantwortliche, Verkaufer

m \Verkaufsleiter von Produktbereichen, Verkaufsgebieten
m Absatzkanéle, Produktgruppen

= Werbeleiter

m gesamtverantwortliche Fuhrungskrafte

m Controller als Systemgestalter

= Softwareentwickler

m Gestalter von Verkaufsunterstitzungssystemen

m Finanzbereichs- und Personalleitende

rWelchen Beitrag leistet ein spezifischer Kunde zum Unternehmensgewinn?
Wie lasst sich dieser Beitrag erhohen?

Es wird gezeigt, wie das Management-Accounting-System, also die Kosten- und
Leistungsrechnung und die Deckungsbeitragsrechnung zu gestalten sind, um den
Kundendeckungsbeitrag eines Kunden zu planen, zu messen, zu beurteilen und
zu erhodhen.

Die verwendeten Begriffe und Definitionen wurden soweit moglich aus dem Controller-
Worterbuch der International Group of Controlling IGC (4. Auflage) Gbernommen.

Die Bearbeitung anwendungsorientierter Fragen der Beratungs- und Schulungskunden
des Controller Zentrums St. Gallen CZSG, der Contool AG St. Gallen und der Dr. Pius Kiing
und Partner St. Gallen hat die hier vorgeschlagenen Lésungsansatze hervorgebracht.

Weitere Anséatze sind durch Diskussionen mit den Vertretern des Profitability Analytics
Centers of Excellence (PACE) in den USA entstanden (Profitability Analytics Center of
Excellence, profitability-analytics.org).

Alle erwahnten Organisationen haben bedeutende Inputs zur Bearbeitung der Themen
Kundenrentabilitdt und Verkduferproduktivitat geliefert.

Far diese Beitrage bedanke ich mich vielmals.

St. Gallen, Frihling 2023, Dr. Lukas Rieder, CZSG Controller Zentrum St. Gallen/Schweiz
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1.2 Einfiihrung ins Thema Kundenrentabilitat

In der Planung und Steuerung stellen sich regelmassig folgende kundenbezogenen
Fragen:

= Welche Kunden haben wir, welche neuen Kunden wollen wir gewinnen?

m Welche Kunden tragen mehr zum Unternehmensergebnis, z.B. zum Gewinn vor Ab-
zug von Zinsen und Steuern (EBIT), bei, welche weniger?

m Welcher Aufwand (Zeit und Geld) soll zur Gewinnung von Neukunden betrieben
werden?

m Welche bestehenden Kunden sind nicht mehr zu bedienen, weil das Aufwand-Er-
trags-Verhaltnis nicht stimmt?

m Wie viel Zeit und Geld sollen fir Marktbearbeitung, fir Kundengewinnung und ihre
Betreuung eingesetzt werden, um das Unternehmensergebnis zu verbessern?

m Fihren unsere Vertriebs- und Marketingleistungen insgesamt zu héheren Gewinnen?

Diese Betrachtung ist soweit moglich auf der Einzelkundenebene zu erstellen, denn die
Verkaufsorganisation will wissen, welche Kunden sie vermehrt betreuen soll, welche
weniger. Voraussetzung dafir ist eine kundenbezogene Kosten-, Leistungs- und Erlés-
betrachtung. Es soll das komplette Unternehmensergebnis verbessert werden.

Viele Marktbearbeitungskosten fallen fir Kundengruppen, Verkaufsregionen, Absatz-
kanéale oder fur Verkaufsforderung und allgemeine Werbung an und kénnen deshalb
nicht verursachungsgerecht einzelnen Kunden zugeordnet werden. Bei der Bestim-
mung eines Periodenergebnisses sind diese Kosten jedoch einzurechnen. Denn es ist
zu beurteilen, welchen Beitrag sie zur Ergebnisverbesserung leisten.

Direkt durch die einem einzelnen Kunden verkauften Produkte entstehende Kosten
sind zwar dem Kunden zuordenbar. Die Kosten der Leistungsbereitschaft des liefernden
Unternehmens kénnen jedoch weder dem einzelnen Produkt noch dem Einzelkunden
verursachungsgerecht zugeordnet werden. Denn sie entstehen dafir, dass das Unter-
nehmen Uberhaupt produzieren und verkaufen kann.

1.3 Management Summary

Mit praktischen Beispielen wird erlautert, wie Kundenrentabilitdt zu definieren ist und
was verursachungsgerecht pro Kunde geplant, berechnet und gesteuert werden kann.

Organisationen, die Produkte, Services und weitere Dienstleistungen verkaufen,
also private Unternehmen, staatliche und halbstaatliche Anbieter (z.B. Energie- und
Wasserversorger, Krankenhauser und Betreuungsinstitutionen), fragen sich, ob sie

m die richtigen Kunden haben und zu gewinnen versuchen,

= welche dieser Kunden wie wichtig fir den Unternehmenserfolg sind,

WEKA BUSINESS MEDIA AG Kundenrentabilitat & Verk&uferproduktivitat
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= welche verkauften Produkte oder Dienstleistungen wie viel zum Unternehmenserfolg
beitragen,

= welche neuen Angebote zur Steigerung des Unternehmenserfolgs beitragen konnten.

Mit der Formel Umsatz — Kosten = Gewinn

kénnen Organisationen ihre Periodenergebnisse einfach ermitteln. Das komplette
Periodenergebnis ist jedoch fir die Planung und Steuerung der Organisation wenig
aussagekraftig, da nicht zu erkennen ist, welche Produkte und welche Kunden wie viel
zu diesem Erfolg beigetragen haben.

Analyse und Steuerung des finanziellen Unternehmenserfolgs erfordern in der kunden-
bezogenen Betrachtung die Beantwortung der Fragen:

m Welche Kunden sind rentabel und wie sehr?

Wie ist die Marktbearbeitung zu gestalten, damit die Kundenrentabilitat steigt?

Mit welchen Verkaufskonditionen gelingt ein Vorsprung gegentiber der Konkurrenz?

Wie kénnen die Leistungsbereitschaftskosten des Unternehmens reduziert werden,
damit eine hohere Rentabilitat entsteht?

In der Planung und anlasslich der Erfassung des realen Geschéftsverlaufs ist zu be-

rechnen,

= welche Nettoerldse ein bestimmter Kunde erzielt hat oder erzielen wird,

m welche Kosten diesen kundenbezogenen Nettoerldsen gegeniberzustellen sind, weil
sie direkt durch den Kunden verursacht wurden,

m zu welchen Leistungsbereitschaftskosten und zum Gewinn des Unternehmens der
betrachtete Kunde welchen Beitrag leisten sollte.

Es wird gezeigt, wie das entscheidungsrelevante und verantwortungsgerechte Manage-
ment-Accounting-System zu gestalten ist, damit die Rentabilitat einzelner Kunden ver-
ursachungsgerecht ermittelt werden kann. In welchen Teilsystemen welche Daten zu
erfassen und zu pflegen sind, wird an praktischen Beispielen dargelegt.

WEKA BUSINESS MEDIA AG Kundenrentabilitat & Verk&uferproduktivitat
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Der Weg zum EBIT

Gewinn vor Steuern und Zinsen

\/

Abb. 1: Kostenbldcke in der Kundenrentabilitatsbetrachtung
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2. Kundenbeitrag bestimmen

Viele FUhrungskrafte winschen sich ein System, das anzeigt, wie viel ein einzelner
Kunde zum Unternehmensgewinn beitrégt. Diese Kennzahl kann nach der Formel

bezahlte Nettobetrage eines Kunden

= i Einzelk
— Kosten dieses Kunden el Er L

berechnet werden. Die Schwierigkeit besteht darin, dass

m die Zeitdauer zwischen Rechnungsstellung und Bezahlung zu berlcksichtigen ist
(der Kunde erhalt eine Rechnung flr das Gelieferte, zahlt sie jedoch erst einen oder
mehrere Monate spéater und zieht Skonto oder andere Betrdge vom fakturierten Be-
trag ab),

m die interne Berichterstattung fur die FUhrungskrafte, welche oft die Grundlage fur
das Treffen von Korrekturentscheidungen bildet, blicherweise monatlich erfolgt,

® je nach Zugehdrigkeit der Kunden zu Kundengruppen, Absatzkanalen und Verkaufs-
gebieten unterschiedliche Verglinstigungen gewahrt werden, welche auf der einzel-
nen Faktura nicht aufgefihrt sind und oft erst nach Abschluss eines Kalender- oder
Geschéftsjahrs bestimmt werden kdnnen (z.B. Ruickvergitung [Bonus] bei Errei-
chung eines bestimmten Zielumsatzes),

m zwar die proportionalen Planherstellkosten der verkauften Produkte/Services termin-
gerecht berechnet werden kdnnen, Abweichungen bei den Einstandspreisen fur Ma-
terial und Services jedoch erst nach Monatsabschluss definitiv bekannt sind und nur
selten verursachungsgerecht einzelnen Kunden zurechenbar sind,

m die Kosten der Leistungsbereitschaft des Unternehmens (fixe Kosten) nur durch
Anwendung selbst gewahlter Umlageschlissel auf die einzelnen Kunden verteilt wer-
den kénnen, weil der direkte Verursachungszusammenhang zwischen verkauften
Einheiten und Leistungsbereitschaftskosten nicht existiert,

m zu ermitteln ist, welche Mitarbeitenden wie viel Arbeitszeit flr die Gewinnung und
Betreuung einzelner Kunden aufgewendet haben,

m die Kosten flr die Gewinnung eines Kunden oft schon in friheren Perioden angefal-
len sind.

Einen verlasslichen und damit fur die Planung und Steuerung entscheidungsrelevanten
Gewinnbeitrag eines einzelnen Kunden zu ermitteln, kann nicht gelingen. Denn aus obi-
ger Aufzahlung ist zu schliessen, dass sowohl bei der Bemessung der Nettoerldse eines
Kunden als auch bei der Kostenzuordnung Unklarheiten entstehen, weil keine direkten
Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange bestehen.

Um den Fuhrungskraften Entscheidungsunterstitzung fir die Gewinnung und Be-
treuung von Kunden bieten zu kénnen, ist auseinanderzuhalten, welche Kosten direkt

WEKA BUSINESS MEDIA AG Kundenrentabilitat & Verk&uferproduktivitat



2. KUNDENBEITRAG BESTIMMEN 8

durch den Kunden verursacht und welche dem Kunden durch Anwendung von Um-
lageschlisseln zugerechnet werden.

Dazu ist das Management-Accounting-System (die Kosten-, Leistungs-, Erlés- und Er-
gebnisrechnung KLEER) so zu gestalten, dass periodengerecht (z.B. pro Monat oder
pro Jahr), pro Kunde

m der fakturierte Umsatz,
m die verursachungsgerecht dem Kunden zuordenbaren Erlésschmalerungen,

m die proportionalen Herstellkosten der vom Kunden gekauften Produkte oder Dienst-
leistungen,

m der erzielte Deckungsbeitrag | und
m die direkt durch den Kunden verursachten Fixkosten

geplant und erfasst werden kénnen.

Nachstehend ist zu zeigen, wie die Fakturierung, das Management-Accounting-System
und die Lagerbestandsbewertung zu gestalten sind, damit zweifelsfrei und verursa-
chungsgerecht der Beitrag eines Kunden zum finanziellen Erfolg des Unternehmens
gemessen und beurteilt werden kann. Zudem ist zwischen der auftragsbezogenen Ent-
scheidung des einzelnen Kunden und den Entscheidungen der Flhrungskréafte bezig-
lich der vorzuhaltenden Leistungsbereitschaft des Unternehmens zu unterscheiden.

rDie praktische Umsetzung der Management-Accounting-Systematik wird am Bei-
spielunternehmen Ringbuch AG dokumentiert. Dieses Unternehmen stellt Stan-
dard-Ringbucher in verschiedenen Ausfiihrungen und Grossen her und fabriziert
auf Bestellung auch kundenspezifische Spezialausfiihrungen. Sein Verkauf erfolgt
in mehreren Verkaufsgebieten und Landern sowie Uber mehrere Absatzkanale.

2.1 Brutto- und Nettoumsatz von Kunden

Verkauft ein Unternehmen physische Produkte oder Dienstleistungen, Abonnemen-
te fur die Nutzung von Informationsangeboten oder andere Services, stellt es diese
Leistungen seinen Kunden Ublicherweise in Rechnung oder kassiert sie in bar. Der
mit einem Kunden erzielte Umsatz ist damit bekannt. Sind auf dem Beleg (Kassa-
bon, Faktura, Internetrechnung) die verkauften Artikel aufgeftihrt, 1dsst sich der erzielte
Nettoumsatz pro Artikel ermitteln (das gilt auch dann, wenn Rabatte auf die gesamte
Einkaufssumme oder fur einzelne Artikel gewahrt werden).

WEKA BUSINESS MEDIA AG Kundenrentabilitat & Verk&uferproduktivitat
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