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WACHSTUM, DAS SICH POTENZIERT

Eine Kunden-P&L braucht eine
Kostengrenze

Umsatz ist keine Kundenprofitabilitat. Ordne Kosten fiir Auftrag,
Kunde, Markt und gemeinsame Kapazitat dem Zweck der
Entscheidung zu.
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MANAGEMENT SUMMARY

Ein Kunde kann attraktiven Umsatz liefern und zugleich Servicekapazitat verbrauchen, die in der Bruttomarge
nicht sichtbar wird. Helgesens Working Paper zur Kundenprofitabilitat bietet eine klare Grenze: Umsatz bleibt
auf Auftragsebene, Kosten werden dort erfasst, wo sie anfallen, und erst danach zu Kunden und Markten aggre-
giert. Die 564 Auftrage, 176 Kunden und 36 Markte stammen aus dem norwegischen Fischexport und sind kein
Softwarebenchmark. Die Arbeit zeigt auferdem, warum die Methode zahlt: Vollkosten, variable Kosten und
Activity-based Costing liefern unterschiedliche Schatzungen. Erganze kundennahe Arbeit sorgfaltig und lasse
gemeinsame Kapazitat gemeinsam, wenn sich kein belastbarer Treiber bestimmen lasst.

Schlagworter: Kundenprofitabilitat - Cost to Serve - Kundendkonomie - Wachstumsmessung
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Umsatz ist die am leichtesten sichtbare Kundenzahl. Gerade deshalb wird sie leicht mit einer Erklarung verwech-
selt.

Ein Konto kann wachsen und zugleich Implementierungszeit, Supportkapazitat, Infrastruktur, Kreditarbeit, Son-
derwiinsche oder Beziehungsarbeit verbrauchen, die in der Bruttomarge nicht erscheinen. Die Frage ist nicht, ob
diese Kosten relevant sind. Die Frage lautet: Zu welchem Kundenobjekt gehoren sie, welcher Treiber macht die
Zuordnung belastbar, und welche Entscheidung soll die P&L unterstiitzen?

Warum muss eine Kunden-P&L mit dem Kostenobjekt und nicht
mit dem Dashboard beginnen?

Helgesens Working Paper untersucht vier norwegische Exporteure von Klippfisch und gefrorenem Fisch oder
Fischfilets sowie deren Kunden. Es verbindet Kundenkonten und Profitabilitdtsanalysen mit Befragungsdaten aus
dem Markt. Die Abrechnungsstichprobe umfasst 564 Auftrage, 176 Kunden und 36 geografische Markte, mit einem
Auftragsumsatz von rund 180 Millionen NOK.

Der Kontext zahlt. Es handelt sich um industriellen Export und nicht um einen Softwarebenchmark oder eine all-
gemeine Cost-to-Serve-Verteilung. Wertvoll ist die sichtbare Abgrenzung. Umsatz wird der Auftragsebene zuge-
ordnet. Kosten werden auf der Ebene erfasst, auf der sie entstehen. Erst danach werden Ergebnisse von Auftragen
zu Kunden und Markten aggregiert.

Die erste Diagnose lautet deshalb: Was ist das Objekt der Entscheidung? Eine Auftrags-P&L fragt, ob eine Transak-
tion ihre direkte und auftragsbezogene Kostengrenze deckt. Eine Kunden-P&L fragt, was die Gesamtheit aus Auf-
tragen und Kundenarbeit hervorbringt. Eine Markt-P&L fragt, ob Route oder Geografie attraktiv sind. Das sind ver-
schiedene Fragen, auch wenn sie dasselbe Umsatzfeld verwenden.

Warum bilden Supporttickets nicht die wahren Betreuungskosten
eines Kunden ab?

Direkte Arbeit lasst sich oft gut zuordnen. Eine Supportinteraktion hat ein Konto, ein Implementierungsprojekt
einen Kunden, und eine Sonderanforderung lasst sich einem anfragenden Team zuordnen. Diese Zuordnung ist
nitzlich. Sie macht aber nicht automatisch die gesamte Kapazitat kontospezifisch.

Die Zeit der Supportkraft kann direkt zugewiesen werden. Schulung, mit der das System nutzbar wurde, Fiih-
rungskapazitat, Werkzeuge und die nicht zugeordnete Warteschlange konnen gemeinsam bleiben. Wenn die P&L
all diese Kosten dem Konto zuschreibt, weil ein Ticket die Arbeit ausgelost hat, wird eine Zuweisungskonvention
als Kundenfakt dargestellt.

Der umgekehrte Fehler ist ebenfalls moglich. Wenn wiederkehrende Kundenarbeit immer in einer gemeinsamen
Plattformzeile verschwindet, wirkt ein betreuungsintensives Konto wie ein Konto mit wenig Aufwand. Die Grenze
lautet daher nicht ,direkt gut, gemeinsam schlecht®. Sie lautet: Welches Kostenobjekt wurde beobachtet, wo sind
die Kosten angefallen, und welcher Treiber verbindet gemeinsame Arbeit mit dieser Entscheidung?

Wie deckt eine Kostenhierarchie verdeckte Kundenbetreuungskos-
ten auf?
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Tabelle 1 Die Grenze der Kunden-P&L

Ebene Umsatz- Zu priifende Belastbarer Was das Er- Fehlerbild
oder Arbeits-  Kostenklassen Treiber gebnis sagen
objekt kann
Auftrag Transaktion,  Produkt, Auftragszei- Ob dieser Auftragsmarge
Rechnung, Fracht, len, Ereignis-  Auftragseine  wird Kunden-
Lieferung Transaktion,  se, Stunden gewahlte profitabilitat
oder Imple- Eile, Auf- oder doku- Grenze deckt  genannt
mentierung tragsbear- mentierter A
beitung uftragstreibe
r
Kunde Auftrags- Support, Ac- Kontoevents,  Kundener- Gemeinsame
mengeundk  count Ma- Zeit, Falle gebnis nach Kapazitat wird
ontospezifisc  nagement,K  oder gepriif- benannter aus Gewohn-
he Arbeit undenkredit,  ter Service- Methode heit zugewie-
Sonderservic  treiber sen
e
Markt Kunden und Marktent- Marktaktivi- Markt- oder Land dient als
Auftrage ei- wicklung, tadtoder Rout  Kanalergebni  Proxy fiir jede
ner Route, ei-  Kanal, Regu- entreiber sim gewahl- Kostenart
nes Seg- lierung und ten Rahmen
ments oder Route
einer Geo-
grafie
Geschaftseinheit Gemeinsame  Plattform, Deklarierte Unit Econo- Zuweisung
Infrastruktur Fihrung, Kapazitats- mics fiir den wird flir kausa-
und Kapazi- Werkzeuge,L  oder Zuwei- Berichtszwec  le Kosten ge-
tat eerkapazitdat ~ sungsregel k halten

Eigener Rahmen auf Basis von Helgesen (2000) und Zbaracki, Ritson, Maklan und Dean (2004). Helgesens Working Paper betrifft norwegischen Export;

Zbaracki et al. ein Unternehmen und Preisanderungen. Keine der Quellen liefert eine allgemeine Servicekostenregel.

Wie verandert die Wahl der Verrechnungsmethode die Kunden-

profitabilitat?

Helgesen weist ausdriicklich darauf hin, dass Vollkostenrechnung, variable Kostenrechnung und Activity-based

Costing unterschiedliche Schatzungen der Kundenprofitabilitat liefern. Die Arbeit nutzt eine activity-basierte Hi-

erarchie. Das macht den Output nachvollziehbar, aber nicht zum einzigen wahren Kundengewinn.

Das ist wichtig, wenn eine Fuhrungskraft den Service andern will. Eine variable Sicht kann fiir eine kurzfristige Ka-

pazitatsentscheidung niitzlich sein. Eine umfassendere Sicht kann eine langfristige Kundenportfoliowahl unter-

stiitzen. Eine activity-basierte Sicht kann Arbeitsobjekte und Treiber zeigen, die eine pauschale Gemeinkostenra-

te verdeckt. Dasselbe Konto kann je nach Zweck anders aussehen, ohne dass eine Rechnung unehrlich ist.

Der Mindestdatensatz ist deshalb mehr als eine Zahl. Er umfasst Zweck, Kostenmethode, Zeitraum, einbezogenen

Umsatz, einbezogene Arbeit, Treiber und bewusst gemeinsam belassene Kosten.
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Warum tibersteigen externe Koordinationskosten oft den internen
Arbeitsaufwand?

Zbaracki und Kollegen untersuchten Kosten von Preisanderungen in einem Unternehmen. In ihrer Gegenliiberstel-
lung lagen Managementkosten bei mehr als dem Sechsfachen und Kundenkosten bei mehr als dem Zwanzigfa-
chen der Menii- oder Anderungs-Kosten. Fiir dieses Unternehmen und Jahr berichteten sie auRerdem eine Ge-
samtsumme von 1,22 Prozent des Umsatzes und 20,03 Prozent der Nettomarge.

Diese Verhaltnisse sind kein Servicebenchmark. Sie warnen vor dem Objekt. Eine Preisanderung kann interne Ma-
nagementarbeit und kundennahe Arbeit erzeugen. Ein Ledger, das nur interne Arbeit erfasst, verliert einen Teil
des wirtschaftlichen Ereignisses. Das gilt auch fiir Implementierung, Support, Eskalation, Kredit und Sonderser-
vice. Die Kostenkategorie bleibt eine Hypothese, bis Objekt und Treiber sichtbar sind.

Wie sollten Fithrungskrifte Kostenallokationsentscheidungen iiber
Accounts strukturieren?

Wenn ein Team entscheiden will, welche Konten eine andere Servicestufe verdienen, braucht die Kunden-P&L
vielleicht kontospezifischen Support und Implementierung, einen belastbaren Anteil wiederkehrender Servicear-
beit und eine getrennte Sicht auf gemeinsame Plattformkapazitat. Wenn es dagegen um eine neue Supportregion
geht, kann das Markt- oder Geschaftseinheitsobjekt wichtiger sein als das Konto.

Die richtige Grenze kann sich mit der Entscheidung andern. Das ist keine Inkonsistenz. Es ist ein Grund, den Zweck
in der P&L festzuhalten, statt den Nenner still zu verandern.

Vor einer Serviceentscheidung werden festgehalten:

+  Kunden-, Auftrags-, Markt- oder Geschaftseinheitsobjekt;
+ einbezogener Umsatz und Zeitraum;
« direkt zuordenbare Arbeit;
gemeinsame Arbeit und ihr Treiber, falls vorhanden;
nicht zugewiesene Kosten und der Grund dafiir;

Ergebnis, an dem sich zeigen wiirde, dass die MaRnahme geholfen hat.

Wo liegen die empirischen Grenzen der Deckungsbeitragsrechnung
fiir Kunden?

Helgesens Kontext zeigt nicht, wie ein Softwareunternehmen Cloud-Infrastruktur oder Support zuweisen soll.
Zbarackis Kostenverhaltnisse aus einem Unternehmen und einer Preisénderung begriinden keine allgemeine
Cost-to-Serve-Kurve. Keine der Quellen sagt, welchen Kunden ein Manager kiindigen oder welche Leistung er ent-
fernen soll.

Die engere Schlussfolgerung lautet: Kundenprofitabilitat ist ein konstruiertes Ergebnis, dessen Grenze, Kostenob-
jekte, Treiber, Methode und Zweck sichtbar sein miissen. Umsatz kann die Analyse beginnen. Er kann sie nicht be-
enden.
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Die Grenze gehort neben Kundenwert als Prognose und der globalen Preiskette, weil beide das Wirtschaftsobjekt
sichtbar halten, bevor eine Zahl als Entscheidung behandelt wird.
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