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Category Management:
Aus der Praxis fur die Praxis

Category Management hat sich in den
letzten Jahren als einer der anspruchs-
vollsten und zugleich vielver-
sprechendsten Anséatze erwiesen. Wer
bereit ist, Warengruppen konsequent an
den Kundenbedurfnissen auszurichten
und auch die Voraussetzungen in der
Organisation und den Informations-
prozessen zu schaffen, kann Umsatz-
steigerungen und Kostensenkungen
erwarten.

Wie kdnnen dauerhafte und
vertrauensvolle Kooperationen fur ein
erfolgreiches Category Management
aussehen? Wie gewinnt man die
erforderlichen Informationen? Wie geht
die Praxis mit den Ergebnissen um?

Die Autoren liefern Beispiele und Anregungen aus grof3en und weniger
grol3en Unternehmen, aus schnelldrehenden und weniger schnelldrehenden
Warengruppen, und sie zeigen auch Probleme und Losungen bei der

Umsetzung auf.
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1  Welche Steuerungsgrof3en braucht das
Category Management?

Category Management (CM) beschaftigt sich mit der kundenorientierten
Bewirtschaftung von Warengruppen im Einzelhandel. Dabei werden unter
Kunden Endverbraucher verstanden. Genauer gesagt: Shopper, da es um
die Person geht, die die Kaufentscheidung trifft, und diese muss nicht
gleichzeitig der Konsument sein. Wenn im Rahmen dieses Beitrages also
von Kunden oder Konsumenten die Rede ist, so sind Shopper gemeint.
Bedingt durch den kooperativen Gedanken des CM werden in der Praxis
origindre Handelsfunktionen teilweise auf Hersteller Ubertragen. Ein solcher
Vorgang fuhrt zu erhéhtem Konfliktpotenzial auf beiden Seiten. Konflikte
resultieren u.a. aus der Unsicherheit dariiber, ob der richtige Kooperations-
partner gewahlt wurde und ob mit diesem die richtigen MaRnahmen
durchgefiihrt werden. Unsicherheit kann durch Information reduziert
werden. Da alles Bestreben im CM den Kunden gilt, kann der Wert dieser
Kunden ein geeignetes MaR3 fir die Gute von Kooperationspartnern oder
fur den Erfolg von MalRnahmen sein.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, eine Kennzahl vorzustellen, die die
Anforderungen an eine Steuerungsgrof3e fur das Category Management
erflllt: der Customer Lifetime Value (CLV). Hierbei handelt es sich um
den Wert eines Kunden fir eine Unternehmung, bezogen auf die gesamte
noch zu erwartende Dauer seiner Kundschaft. Dieser ergibt sich aus der
Differenz zwischen den Einzahlungen und den Auszahlungen eines
einzelnen Kunden oder Haushalts.

Der Vorteil einer solchen kundenorientierten Kennzahl liegt darin, dass
Einzahlungstberschisse — soweit méglich — ihrem Verursacher zugeordnet
und dabei in ihre Bestandteile zerlegt werden. Damit kann die Kennzahl
CLV dem CM in vielerlei Hinsicht als Steuerungsgréf3e dienen:

Es kann prozessbegleitend nachvollzogen werden, ob CM-MalRhahmen
(Sortimentsgestaltung, Werbung etc.) Erfolg verzeichnen, sich also
positiv auf den Wert einzelner Kunden oder Kundengruppen auswirken.

Sie dient als Argumentationsgrundlage in Kooperationen, indem sie den
Status quo und das Potenzial der Dreierbeziehung zwischen Hersteller,
Handel und Kunde bewertet.
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Zudem hilft der CLV gerade auf Herstellerseite bei der innerbetrieblichen
Rechtfertigung, da klar kommuniziert werden kann, warum eine kapital-
intensive Kooperation mit einem speziellen Handelspartner sinnvoll ist
oder auch nicht.

Der Bedarf einer praktikablen Kennzahl als Steuerungsgrol3e fir das CM
und der Nutzen des CLV fur diesen Zweck sollen in den folgenden Aus-
fuhrungen vertieft werden. Hierfir sind die zentralen Fragen eines Category
Managers zu beantworten:

Was versteht man genau unter dem Begriff Customer Lifetime Value
und wie wird er berechnet (Kap. 2)?

Welche Informationen braucht man, um ihn zu berechnen (Kap. 3.1)?
Wo und wie bekommt man die notwendigen Informationen (Kap. 3.2)?

Wo liegt der Nutzen sowohl fir den Handel als auch fir Hersteller
(Kap. 4)?

2 Definition des Customer Lifetime Value

Als Customer Lifetime Value bezeichnet man den Wert, den ein Kunde fir
die gesamte Dauer seiner Kundschaft bei einer Unternehmung fiur diese
darstellt. In der Literatur finden sich viele unterschiedliche Begriffe flr
dieses bzw. verwandte Konstrukte, die hier in einer kurzen Auswahl dar-
gestellt werden.

Wichtige deutschsprachige Beispiele sind der so genannte ,monetare Kun-
denwert* (vgl. Gierl/Kurbel 1997, S. 176f.), der ,investitionsrechnerische
Kundenwert* (vgl. Schirmeister/Kreuz 2001, S. 294 ff.) oder schlicht der
~-Kundenwert* (vgl. Cornelsen 2000, S. 37 ff.; Krafft 2002, S. 33).

In Anlehnung an den angloamerikanischen Sprachgebrauch finden sich
gleichermalRen Ausdricke wie ,Customer Value“ oder ,Consumer Value"
(vgl. u.a. ECR-Europe 1999, S. 16, 21) oder ,Customer Equity" (analog
zum Begriff Brand Equity fur den Markenwert, vgl. Blattberg/Getz/Thomas
2001, S. 3 ff., Krafft 2002, S. 33; Thomas 1997, S. 2 f.). Consumer Value
bezeichnet haufig nicht den Wert eines Kunden aus der Anbieter-
perspektive, wie er hier verstanden wird, sondern eher den Wert, den eine
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Unternehmung fur den Kunden darstellt, also eine Art Mehrwert aus
Nachfragerperspektive, doch auch hier herrscht keine Einigkeit.

Der urspriinglich aus dem Rechnungswesen stammende Begriff ,Equity”
signalisiert, dass sich auch im Finanzwesen und Controlling die Erkenntnis
durchsetzt, neben dem ,kirzlich entdeckten® Markenwert (Brand Equity)
auch den Wert der gesamten Kundenbasis (Customer Equity) als einen
wesentlichen Vermdgensgegenstand einer Unternehmung anzuerkennen.
Man kdnnte hier auch von einer Art Kundenkapital sprechen.

Als Entscheidungsgrundlage und SteuerungsgrofRe gerade fir CM-Mal3-
nahmen ist als Kundenwert eine zukunftsorientierte Kennzahl notwendig,
um Informationen Uber Potenziale von Einzelkunden oder Kundengruppen
zu erhalten. Die aggregierte Sichtweise eines Customer Equity liefert
hierfir nicht die notwendige Tiefe. Somit hat sich der Begriff Customer Life-
time Value - ungeachtet der Tatsache, dass viele Autoren andere Begriffe
fur die selbe Kennzahl gebrauchen - in Wissenschaft und Praxis durch-
gesetzt und soll im Folgenden verwendet werden.

Da die gesamte Dauer der Kundschaft und damit auch zukinftige
Einzahlungsuiberschiisse betrachtet werden, bedient man sich zur
analytischen Darstellung des CLV finanzwirtschaftlicher Methoden der
Investitionsrechnung. In der modernen Investitionsrechnung existieren viel-
faltige Modelle zur dynamischen Beurteilung von Investitionen unter
Beriicksichtigung verschiedener Marktgegebenheiten und steuerlicher
Aspekte. Zur Darstellung des Wesens eines CLV reicht es zunachst jedoch
aus, auf die Kapitalwertmethode zuriickzugreifen, da weniger das metho-
dische Problem als vielmehr die notwendige Datenbasis im Vordergrund
steht. ,Den Kapitalwert einer Zahlungsreihe erhélt man, indem man alle
zeitlich nach dem Bezugszeitpunkt liegenden Zahlungen auf diesen abzinst
und addiert. In den Kapitalwert gehen also nur Zahlungen ein, die vom
Bezugszeitpunkt aus gesehen in der Zukunft liegen [...]." (Hax 1993, S. 13).
Die grundsatzliche Ausgestaltung und Durchfiihrung einer formalen
Bestimmung des CLV fiur Einzelhandelsunternehmungen verdeutlicht
beispielhaft Formel (1) (vgl. &hnlich Weiber/Weber 2000, S. 486):

S
o]

I a (East - Aast) - Aat
CLV,, = § =
a0 ta:(.) (l+ I)t

(1)

mit:



Der Customer Lifetime Value als Steuerungsgrof3e im Category Management 237

CLVy =
t! (0,...) =
sl (4,..,.8) =
East =
Aast =
Agt =

Customer Lifetime Value des Kunden a zum Zeitpunkt O

Periode
T = Anzahl der Perioden, in denen der Kunde der Unter-
nehmung erhalten bleibt

Einkaufstag
S = letzter Einkaufstag der betrachteten Periode

Einzahlungen des Kunden a an Einkaufstag s der Periode t

Auszahlungen fur Kunden a, verursacht durch dessen Einkauf
an Tag s der Periode t

allgemeine Auszahlungen fir Kunden a in Periode t

Kalkulationszinsfuld bezogen auf die Dauer einer Periode t

Im Zahler der Formel (1) werden die Zahlungstiberschiisse der einzelnen
Einkaufsakte des betreffenden Kunden in der jeweiligen Periode auf-
summiert. Zahlungsiberschisse bilden sich aus der Differenz der Einzah-
lungen des Kunden fir eine bestimmte Anzahl verschiedener Produkte
(Warenkorb) an einem Einkaufstag [E.s] und den Auszahlungen des Hand-
lers fur den Kunden, ebenfalls bezogen auf Zeitpunkt und Waren [Ags]. Der
Wert eines Warenkorbes kann mit Formel (2) dargestellt werden:

J J
[o] [o]
East - Aast =a (pasjt ’ Xasjt) -a (epasjt ’ Xasjt) (2)
=1 =1
mit:
il 1,..,3) = Produkte im Sortiment des Handlers
Peasit = Verkaufspreis des Produktes j fir den Kunden a zum
Einkaufszeitpunkt s in Periode t
Xasit = Menge des Produktes j zum Zeitpunkt des Einkaufs s des
Kunden a in Periode t
€Pasit = Einstandspreis fur Produkt j zum Zeitpunkt des Einkaufs s des

Kunden a in Periode t

In Formel (2) wird als kundenspezifische Ausgabe nur der Einstandspreis
der ausgewdahlten Produkte herangezogen. Die kundenspezifischen Aus-
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zahlungen [Aqs] eines Handlers kénnen insgesamt vielschichtiger sein (vgl.
ausfihrlich Kap. 3.1). So kdnnen Positionen wie Auszahlungen fir Direct-
Mails an den Kunden beriicksichtigt werden. Alle nicht-kundenspezifischen
Ausgaben wie z.B. Miete etc. werden vernachlassigt, da sie unabhéangig
von den Kunden anfallen.

Die Einzahlungen ergeben sich in Formel (2) nach dem Verkaufspreis [pas;]
multipliziert mit der gekauften Menge [x.]. Der Verkaufspreis kann durch
die Person des Kaufers und dessen Einkaufszeitpunkt determiniert werden.
Dies geschieht z.B. durch den Einsatz von Coupons. Die gangigsten
Varianten von Rabatten fuhren zu folgenden Erweiterungen der in Formel
(2) dargestellten Einzahlungen eines Kunden (vgl. Formel (3)):

5 ca,g;
East = é (pasjt ’ (1' Cpasjt - = - Cbasjt) ’ Xasjt) ’ (1_ CWast) )
=1

asjt

mit folgenden Preiskorrekturfaktoren:

CPasjt = prozentualer Abschlag auf den Verkaufspreis
Calgsjt = absoluter Abschlag auf den Verkaufspreis
(o] J = 1, sofern Naturalrabatt (z.B. ,zwei zum Preis von einem*,

kostenlose Zugaben)

CW,st = prozentualer Abschlag auf den Warenkorb

Formel (3) enthélt vier verschiedene Rabattarten. Neben prozentualen
[cpasi] und absoluten [ca,s;] Preisnachlassen ist auch ein Naturalrabatt
[cb.sid enthalten. Dieser greift beispielsweise beim Verkauf von
Produktbindeln (z.B. ,eine kostenlose Schuhbiirste zu jedem Paar
Schuhe"). In der Praxis wird inzwischen haufig von diesen Zugabeaktionen
Gebrauch gemacht (,drei kaufen, zwei bezahlen*), die durch den Faktor
[cb,sj] in die Berechnung einfliessen. Findet sich auf dem Bon ein Produkt
mit dem Preis = 0, so liegt ein Naturalrabatt in 100-prozentiger Hohe vor.
Neben den produktbezogenen Rabatten werden warenkorbbezogene
Rabatte [cw,s] berticksichtigt, die den kompletten Einkaufsbetrag um einen
prozentualen Abschlag verringern.

Wenn dartber hinaus warengruppenbezogene Rabatte vorliegen, so
kommt es zu einer Aufteilung des Sortiments [j,...,J] in Kategorien [Ky,...,K].
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Formel (4) wird basierend auf Formel (3) erweitert, indem sie fir jede
Warengruppe einen prozentualen Abschlag [cKkyas] berticksichtigt.

51 Caasjt
Eas= (a (pasjt ' (1' Cpasjt T - Cbasjt) ' Xasjt) ! (1_ Cklast) (4)
=1

asjt

+ éz () (1_ CkZast) ot ée () (1_CkGast))' (1_ CWast)

j=kq+1 =1+l

mit folgenden Preiskorrekturfaktoren:

gl (1,...G) = Warengruppe
Ki,...,Kg = jeweils letzter Artikel einer Warengruppe g; ko= J
CKgast = prozentualer Abschlag auf den Kaufbetrag in einer

Warengruppe

Der gewachsene Umfang zeigt, wohin eine vielfaltige Rabattpolitik fihren
kann: Je mehr Rabattarten ein Handler gewahrt, um so komplexer wird die
formale Abbildung. Ein Verzicht auf die formale Konkretisierung ist méglich,
verringert aber die Kontrolle des Effektes unterschiedlicher Aktionen.

Im Nenner der Formel (1) findet sich die eingangs erwéahnte Abzinsung der
Zahlungsuberschusse. Der Kalkulationszins entspricht einer durch die
Handelsunternehmung vorzugebenden Mindestverzinsung — also Rendite —
des eingesetzten Kapitals. Der Nenner wachst, je weiter fortgeschritten
Periode t oder je grolRer der KalkulationszinsfuB3 i ist. Entsprechend sinkt
der CLV,o, da Zahlungsiberschiisse durch die Abzinsung an Wert ver-
lieren, je weiter sie in der Zukunft liegen.

In den vorliegenden Modellen wird von Zahlungen zum Ende der Periode
ausgegangen, da die einkaufszeitpunktgenaue Betrachtung der Ein-
zahlungen das Ergebnis nur unwesentlich verfeinern wiirde. Dieses eher
methodische Problem wirde den Rahmen dieses Beitrages ebenso
sprengen wie die genaue Berucksichtigung der Auszahlungen an den
Lieferanten (je nach Umschlagsgeschwindigkeit vor oder nach Abverkauf).
Gerade bei den Auszahlungen ergeben sich Zurechnungsprobleme in der
Lagerhaltung. Weiterhin wird bei allen GréBen und Transaktionen
Zahlungswirksamkeit unterstellt.
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In Formel (1) sind bislang lediglich die durch Eink&ufe des Kunden direkt
generierten Zahlungsuberschiisse enthalten. Doch sind viele Erweiterun-
gen der CLV-Formel denkbar. So kann ein Kunde beispielsweise durch
Mund-Propaganda oder konkrete Empfehlungen neue Kunden werben oder
bestehende Kunden eines Geschéftes von der Abwanderung abhalten. Die
Einzahlungsuberschiisse dieser Kunden sind dann durch ihren ,Werber"
verursacht und somit ebenfalls seinem Kundenwert zuzurechnen.
Analytisch zeigt Formel (5) diese Erweiterung (vgl. ahnlich Gierl/Kurbel
1997, S. 177):

S
o

T a (East - Aast)_ Aat

CLV,= a2 — —» [Formel (1)] (5)
t=0 (1+I)
g
oT a a (Eamst - Aamst)_ Aam’r
+q o=t — — [Beitrag zum CLV, durch von
=1 (1+1) geworbene Neukunden]
8 &
J a_- a_- (Eabst - Aabst) - Aabt
+q ==t — —» [Beitrag zum CLV, durch von
=t (1+1) gehaltene Altkunden)]
mit:
mil (1,..,M) = von Kunde a geworbene Neukunden
Eamst = Einzahlungen des Kunden m an Einkaufstag s der Periode t
Aamst = Auszahlungen fir Kunden m, verursacht durch Einkauf an Tag
s der Periode t
Aant = allgemeine Auszahlungen fiir Kunden m in Periode t
bl (1....B) = von Kunde a von Abwanderung abgehaltene Kunden
Eapst = Einzahlungen des Kunden b an Einkaufstag s der Periode t
Abst = Auszahlungen fur Kunden b, verursacht durch Einkauf an Tag

s der Periode t

At = allgemeine Auszahlungen fir Kunden b in Periode t

a

a
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Die drei Terme der Formel (5) sind in ihrer Grundstruktur bekannt und ent-
sprechen der Grundformel (1). In den Termen 2 und 3 werden die durch
den Kunden a geworbenen und gehaltenen Kunden betrachtet. Hierfur wer-
den die Zahlvariablen [m] und [b] eingeflhrt.

Zu den Zahlungsuberschissen des Kunden a werden also die kumulierten
Zahlungstberschusse aller durch ihn geworbenen [M] und gehaltenen [B]
Kunden (beide in Abhangigkeit ihrer Einkaufstage/-haufigkeit in Periode t)
addiert. Die erste mdgliche Periode des Werbens oder Erhaltens anderer
Kunden ist Periode [t=1], da der Kunde a zum Zeitpunkt [t=0] selbst noch
Neukunde ist.

Die Konsequenz einer solchen Erweiterung ist, dass die Summe aller
Kundenwerte nicht mehr dem Kundenkapital (Customer Equity) der
Handelsunternehmung entspricht, sondern Uber der eigentlichen Summe
der Zahlungen liegt. Dieser Umstand ist durch Doppelzahlungen begrindet:
Die Einzahlungsiberschiisse eines neu geworbenen bzw. gehaltenen
Kunden werden sowohl dem ,Werber* als auch dem Kunden selbst zuge-
rechnet. Dem Nutzen fir die Kenntnis der Kunden aus CM-Gesichts-
punkten tut dieser Umstand keinen Abbruch. Ziel ist nicht, das Rechnungs-
wesen zu optimieren, sondern eine wertorientierte Rangfolge in die Kun-
denbasis zu bringen.

3 Informationsgrundlagen des
Customer Lifetime Value

Das Konzept, den Gesamtwert einzelner Kunden zu berechnen, ist nicht
neu. Es fand bislang allerdings in erster Linie im Versicherungs- oder im
Bankwesen sowie im B2B-Bereich Anwendung. Hier liegt der Vorteil darin,
dass viele der oben angefuhrten Parameter mit relativ groRer Genauigkeit
einzuschétzen oder im Optimalfall abzulesen sind, soweit eine umfassende
personalisierte Datenbasis vorliegt, anhand derer die Lebenszyklen von
Kunden komplett verfolgt werden koénnen. Weiterhin besteht ein
gravierender Unterschied zum Einzelhandel darin, dass die Kauf- oder Ver-
tragszyklen wesentlich langer sind. Im Gegensatz zu monatlichen, wdchen-
tlichen oder taglichen Kontakten mit vergleichsweise geringen Bonsummen
stehen hier meist seltene, daflir aber intensivere Kontakte.



242 Andreas Rodl

Die Herausforderung des CLV ergibt sich fir den Einzelhandel folglich
weniger aus dem Aufstellen einer denkbaren Formel als vielmehr aus der
Datenbasis. Zunachst gilt es zu untersuchen, welche GroRRen als Deter-
minanten des CLV — bezogen auf die gegebenen Rahmenbedingungen der
untersuchten Unternehmung — malf3geblich sind. In Formel (5) wurde das
Grundmodell z.B. um die Uberschiisse der durch den Kunden geworbenen
oder gehaltenen Kunden erweitert. Hieraus ergibt sich als zweite Frage, ob
und wie die gewiinschten Werte messbar sind.

3.1 Der Informationsbedarf

Die Grundparameter der Formeln (1) und (2) dienen der Strukturierung des
Informationsbedarfs zur Bestimmung eines CLV. Die Variable [t] bezeichnet
die einzelnen betrachteten Perioden. Ublicherweise entspricht [t] dem
Zeitraum von einem Jabhr.

Fur den Einzelhandel ist eine tagesgenaue Betrachtung der entstehenden
Zahlungstiberschiisse denkbar. Dazu missen alle Zahlungen genau mit
ihrer Entstehung berucksichtigt werden, d.h. Barzahlungen des Kunden fur
Ware sind genau auf den Einkaufstag zu datieren, Kreditkarten-, Kunden-
karten- (mit Zahlungsfunktion) oder EC-Kartenzahlungen entsprechend
dem Abrechnungszeitpunkt mit dem Kreditinstitut zu buchen. Ebenso
differenziert stellt sich die Auszahlungsseite des Handlers dar. Ausgaben,
die sich einem Kunden zuordnen lassen, sind ebenfalls erst bei Zahlungs-
wirksamkeit zu berticksichtigen.

Der weitere Informationsbedarf sollte sich durch Artikelstammdaten decken
lassen. Bendtigt wird zunachst die Kenntnis aller Artikel, um die Zu-
sammensetzung der einzelnen Warenkérbe zu bestimmen (vgl. Formel
(2)). Hierzu gehéren der Absatzpreis zum jeweiligen Zeitpunkt und alle
weitergehenden Informationen Uber Preisvariationen (vgl. die Formeln (3)
und (4)). Zur Bestimmung des Rohertrags auf Produktebene ist die Kennt-
nis des Einstandspreises notig, eine Voraussetzung, die in der Handels-
praxis kaum zu erfillen sein durfte (vgl. hierzu ausfihrlich Oversohl 2002,
S.10f). GleichermalRen missen Informationen Uber Bewegungsdaten
vorliegen, wie z.B. die Absatzmenge und den Absatzzeitpunkt der Ware.
Ferner ist ein Kalkulationszinsful3, beispielsweise als geforderte Mindest-
rendite vorzugeben. Da es sich aber um ein Methodenproblem handelt,
kann dieser Punkt hier vernachlassigt werden. Weiterer Informationsbedarf
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bezieht sich auf die Prognose der Dauer der Kundschaft sowie des Um-
fangs der zukiinftig zu erwartenden Umsatze durch den Kunden.
Grundsatzlich sind neben den gerade beschriebenen offensichtlichen Be-
standteilen viele weitere Faktoren denkbar, die den Wert eines Kunden
ausmachen. So kann ein Kunde mehr oder weniger absichtlich weitere
Kunden werben oder von der Abwanderung abhalten (siehe Formel (5)).
Die geworbenen oder erhaltenen Werte dieser Kunden ergeben sich
analog den bereits erlauterten Formeln und Parametern. Offen bleibt die
Frage, welcher Kunde welche anderen Kunden geworben oder gehalten
hat.

Eine Mdoglichkeit, die erste Frage zu beantworten, also den ,Verursacher®
einer neuen Kundenbeziehung zu identifizieren, ist ein Freundschaftswer-
bungsprogramm (,Kunden werben Kunden®). Die meisten Handelsunter-
nehmungen, die Kundenkarten einsetzen, generieren einen Teil des
Wachstums der Kundenclubs tber die Werbung neuer Mitglieder durch
bestehende Mitglieder. Der Anreiz fur die bestehenden Mitglieder ist die
Belohnung durch besondere Pramien oder Bonuspunkte fur eine Werbung.
Um in den Genuss dieser Pramie zu gelangen, muss sich das werbende
Mitglied identifizieren. Da die Zurechnung von Umsatzen zu bestimmten
Kunden Uber Kundenkarten erfolgt, ist es moglich, Verknipfungen zu den
Kundenkarten und damit den Umsétzen geworbener Kunden herzustellen.
Eine Verrechnung kann analog der bereits vorgestellten Formel (5) erfolgen
oder nach Erkenntnissen und Erfahrungen des Handlers verursachungs-
gerecht gestaffelt werden. Abb. 1 stellt den Informationsbedarf fir die Er-
mittlung eines CLV zusammenfassend dar.
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Variable

Informationsbedarf

Dauer der Kundschaft

Anzahl der Einkaufsgénge bestimmter Kunden/Kundengruppen

einkaufsbezogene Ausgaben, u.a.:
direkt zurechenbare Werbeausgaben (Direct-Mails etc.)

einem Kunden zurechenbare allgemeine Ausgaben, u.a.:
allgemeine Werbeausgaben (Mitgliedschaft im Kundenclub etc.)
zeitraumbezogene Rabatte

c pasjt

Inanspruchnahme eines prozentualen Rabatts fir ein Produkt j,
z.B. durch die Verwendung eines Coupons

c aasjt

Kundenindividuelle Informationen

Inanspruchnahme eines absoluten Rabatts fir ein Produkt j,
z.B. durch die Verwendung eines Coupons

c basjt

Kauf eines Produktbiindels mit kostenloser Zugabe

c kasjt

Inanspruchnahme eines prozentualen Rabatts fur eine
Warengruppe, z.B. durch einen Treuegutschein

CWasjt

Inanspruchnahme eines prozentualen Rabatts fir den gesamten
Warenkorb, z.B. durch den Einsatz einer Kundenkarte

Xasjt

Kaufmenge von Produkt j durch den Kunden a zum Zeitpunkt des
Elnkaufs s in Periode t

z.B. geforderte Mindest- oder Durchschnittsrendite

Warengruppen

Produkte

Zuordnung zu Warengruppen

Marken

PackungsgréRen (inkl. Sonderpackungen, Displays etc.)
Neuprodukte

Ausmusterung alter Produkte

Out-of-Stocks

pasjt

Kundenunabhangige Informationen

.hormaler* Verkaufspreis
Preisanderungen (mittel- bis langfristig)
Promotionspreis (inkl. Zeitraum der Promotion)

— epasit

Einstandspreis

Abb. 1: Informationsbedarf fir die Ermittlung des CLV
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3.2 Die Informationsquellen und die Informations-
instrumente

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass das CLV-Modell sehr
individuelle Modifikationen zuldsst. Dementsprechend variabel ist der in
Kap. 3.1 skizzierte Informationsbedarf. H&lt man sich einen typischen Ein-
kaufsvorgang vor Augen, so gelangt man zu der Erkenntnis, dass be-
stimmte Aktionen kundenindividuell ablaufen, sich also einzelnen Kunden
oder Einkaufsvorgadngen zuordnen lassen, und andere standardisiert sind.
Folglich werden verschiedene Informationsquellen bendtigt, um den Ein-
kaufsvorgang abbilden und darauf aufbauend den Kunden bewerten zu
kénnen.

Kundenunspezifische Informationen bilden die Basis. Sie sind in den so
genannten Stammdaten enthalten. Hierzu zahlen in erster Linie allgemeine
Artikelstammdaten wie Preis- und Produktinformationen. Auf der anderen
Seite werden kundenspezifische Daten benétigt, die das Kaufverhalten
individuell abbilden.

3.2.1 Kundenunspezifische Stamm- und Bewegungsdaten

Als allgemeine Datenbasis dienen zunachst Artikelstammdaten und
kundenunspezifische Transaktionsdaten. In den Artikelstammdaten sind
Grunddaten wie EAN, Einstandspreis, Packungsgrof3en, Packungsinhalt,
Palettenumfang u.v.a.m. enthalten. Transaktionsdaten sind zusatzlich
notig, weil sich allgemeine Preisinformationen aufgrund ihrer Variabilitat
nicht aus den Artikelstammdaten ablesen lassen. Sie geben Aufschluss
Uber den tagesaktuellen Verkaufspreis, also den ,normalen“ Verkaufspreis
oder einen fur alle Kunden geltenden Promotionpreis.

Geht man tiefer auf die Preisfrage ein, so ist der gerade im deutschen
Einzelhandel verbreitete Brauch der sehr variablen Preisgestaltung zu
beachten (vgl. hierzu ausfuhrlich Schroder 2002, S. 125 ff.), die zu einer
erhohten Komplexitat der zugrundeliegenden Daten fihrt. Von Zeit zu Zeit
immer wieder ins Gesprach gebrachte ,Every-day-low-price* (EDLP)
Strategien — von Hochpreisstrategien kann insbesondere im Lebensmittel-
einzelhandel ohnehin nicht die Rede sein — kdnnten den Datenumfang
durch Konstanz schmaélern. Praktisch finden sich jedoch seit langem immer
wiederkehrende Sonderpreisaktionen und sukzessive Preissenkungen. Die
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Auswirkungen auf das Konsumentenverhalten sind bekannt und hier nicht
weiter zu erortern. Doch ergeben sich zusatzlich Implikationen fir die
Datenanalyse. Es gilt die Faustformel: Je flexibler die Preisgestaltung,
desto hoher das Volumen und die Komplexitat in der Datenerhebung.

Im Klartext bedeutet dies, dass die Politik konstanter Preise — neben den
kundenorientierten Vorteilen des héheren Preisvertrauens und der Redu-
zierung von Enttduschung — pro Produkt lediglich die Erfassung eines
Preises fur eine oder mehrere Perioden erfordert. Unterstellt man aber
einen flexiblen zeitbezogenen Preisverlauf, so sind alle sukzessiven Preis-
senkungen oder Sonderpreise in den Stammdaten tagesgenau zu pflegen.
Der Aufwand fur Datenerhebung, -pflege und -analyse multipliziert sich also
mit jeder Aktion — von den Ungenauigkeiten, die beispielsweise bei einem
SB-Warenhaus mit ca. 100.000 Artikeln und héaufigen Preisdnderungen
programmiert sind, einmal abgesehen. Betriebswirtschaftlich fihren Preis-
kriege also nicht nur zu erhdhter Preissensibilitat unter den Verbrauchern
und damit immer groReren Preiszugestandnissen, sondern auch zu
steigenden Kosten durch die zunehmende Komplexitat in der Datenhaltung
und -analyse. Somit sinkt der Gewinn durch verminderte Einzahlungen
(sinkender Preis) und erhéhte Auszahlungen (komplexere Analyse).

Das hochste Mall an Komplexitat in der Preissetzung sind kunden-
individuelle Preisvereinbarungen. Solche Daten wéren in einer allge-
meinen Stammdatenbank allerdings nicht enthalten, vielmehr ist hier die
kundenspezifische Speicherung und Aufbereitung der Transaktionsdaten
erforderlich. Diese Félle durften im Lebensmitteleinzelhandel durch die
Ausgabe von Coupons steigen (vgl. Kap. 3.2.2).

Grundvoraussetzung fur den Zugriff auf eine nicht kundenspezifisch
individualisierte Datenbasis, in der allgemeine Stammdaten gespeichert
sind, ist die Existenz eines entsprechenden Data Warehouse. Hier miissen
alle relevanten Daten in einer nachvollziehbaren und eineindeutig dem
jeweiligen Produkt zuzuordnenden Struktur vorliegen. Zu diesem Zweck ist
die permanente Abstimmung der Stammdaten zwischen Industrie und
Handel erforderlich. Zu den Grundproblemen gehoren:

doppelt zugewiesene EANS,

falsch deklarierte Packungsgrof3en,

nicht eingepflegte oder gekennzeichnete Promotionpreise und
fehlende Angaben tber Promotionzeitraume und Zweitplatzierungen.
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3.2.2 Personalisierte Kundendaten

Wie schon im vorhergehenden Kapitel zur allgemeinen Datenbasis lassen
sich auch auf Kundenebene grundsétzlich Stamm- und Transaktionsdaten
unterscheiden. Die Kundenstammdaten enthalten Grundinformationen tber
die Demographie (z.B. Alter, Geschlecht etc.) und weitere freiwillig
Ubermittelte Daten der Kunden. Die Transaktionsdaten ermdglichen die
Zuordnung solcher Daten zu konkreten Einkaufsvorgangen. Hierfir werden
Bons eines Scannerkassensystems um die Kundennummer des Kaufers
erganzt.

Grundsatzlich liegen drei Moglichkeiten vor, personalisierte Massendaten
Zu generieren:

Bestellungen im Distanzhandel (z.B. Katalogversand und E-Commerce),
Kundenkartendaten im stationaren Einzelhandel und

Daten aus Haushaltspanels.

Das Handling von historischen Bestelldaten im Distanzhandel und von
Paneldaten ist seit langerem Praxis und damit gelibt. Anders stellt sich die
Situation mit personalisierten Abverkaufsdaten im stationaren Einzelhandel
dar. Der schon von Scannerdaten bekannte enorme Datenumfang wird mit
Hilfe von Kundenkarten um eine Dimension erweitert. Hierdurch ergibt sich
eine bessere Informationsbasis als — laut Aussagen des britischen Einzel-
handlers Tesco — Marktforschungsinstitute mit ihren Haushaltspanels
bieten kénnen (vgl. Becker 1997, S. 123). Handler mit eigenen Daten
kénnen nicht mehr nur Zeitpunktbetrachtungen in Form von Bonanaly-
sen, sondern auch Zeitraumbetrachtungen des Kaufverhaltens von Kun-
den anstellen, was ansonsten nur mit Haushaltspaneldaten mdglich ist.
Diese weitere Dimension ertffnet also neue Analysemaoglichkeiten, bedeu-
tet aber gleichzeitig einen Zuwachs an Komplexitat in der Datenhaltung.
Der Datenumfang ist aufgrund der gré3eren Reichweite und der erhdhten
Anzahl von Einkaufen auch kleineren Umfangs nicht mit Panels (8.000 —
20.000 Teilnehmer) oder Distanzhandlern vergleichbar. Um hinsichtlich der
langfristigen Kundenbewertung und Wertprognosen effizient arbeiten zu
kénnen, ist die Speicherung aller kundenspezifischen Bewegungsdaten
Uber den Zeitraum mehrerer Jahre unerlasslich — eine grol3e Heraus-
forderung an das Data Warehouse.



248 Andreas Rodl

Grundsatzlich finden sich in personalisierten Massendaten die gleichen
Informationen, die auch in den Artikelstammdaten vorhanden sind. Der
Unterschied ist, dass kundenindividuelle Abweichungen erfasst und
zugeordnet werden.

Auf Produktebene ist dies zunachst der Preis. Die vom Datenvolumen her
komplexeste Form der Preisgestaltung, der Individualpreis, dirfte im
Lebensmitteleinzelhandel noch kaum vorzufinden sein. Durch die zuneh-
mende Verbreitung von Kundenkarten und Kundendateien als Basis der
direkten Kontaktaufnahme mit Kunden ergeben sich auch im stationéren
Handel mit Konsumgditern allerdings neue Mdglichkeiten der individuellen
Preisgestaltung. Wie in Clubkonzepten des Versandhandels seit langem
Ublich, werden Kunden nach bestimmten Merkmalen segmentiert und
erhalten spezielle Preis- oder Tarifangebote. Ahnliches wird nun auch im
stationaren Einzelhandel immer haufiger praktiziert. So besteht die
Mdglichkeit, Coupons an ausgewahlte Kunden zu senden. Sobald ein
Produkt in einer Coupon-Aktion beworben wird, ist die kundenindividuelle
Erfassung des Einsatzes von Coupons zwingend notwendig. Der Preis ist
dann nicht mehr nur vom Zeitpunkt des Einkaufs, sondern ebenfalls von
der Person des Kaufers abhangig.

Ebenfalls nicht in den Stammdaten enthalten sind Schatzgrundlagen fur
den Formelbestandteil [T], also die gesamte Dauer der Kundschaft.
Aufgrund personalisierter Daten werden Prognosen Uber den Lebens-
zyklus von Kundengruppen mit bestimmten homogenen Eigenschaften
vorgenommen. Auch die Zusammenstellung der Warenkérbe, also Artikel-
nummern und Kaufmengen [x.;d, lasst sich fiir abgelaufene Perioden be-
stimmen.

Neben den einzahlungsorientierten Komponenten sind die einem Kunden
zurechenbaren Ausgaben [Ass] und [Ay] zu ermitteln. Allgemeine, vom
Einkaufszeitpunkt unabhdngige Auszahlungen fir einen Kunden [Ag]
kénnen z.B. aus den Leistungen eines Kundenclubs resultieren. Zudem
sind einkaufsspezifische Ausgaben [Assi] zu berticksichtigen, die beispiels-
weise durch Auszahlungen flr Direct-Mails mit Coupons entstehen kdnnen.
Nachdem festgestellt wurde, welche Daten zur Bestimmung des CLV
herangezogen werden kénnen, bleibt die Frage, wie aus diesen vergangen-
heitsbezogenen Daten der gesamte Kundenwert ermittelt werden soll. Die
optimale Datengrundlage fir die Prognose des Kaufverhaltens waren voll-
standige Lebens-, also Kaufzyklen von Kunden abgelaufener Perioden. Mit
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diesen Daten konnte eine Langsschnittanalyse vorgenommen werden. Im
Lebensmitteleinzelhandel wére hierfiir allerdings die vollstandige Daten-
speicherung von mehr als 60 Jahren notwendig. Dies dirfte auch mit den
aktuellen Moglichkeiten der Datenverarbeitung an den blichen Problemen
einer Langsschnittanalyse scheitern, auf die spater noch eingegangen wird.
Zur Prognose muss man sich also mit verkirzten Langsschnittanalysen
behelfen, bei denen nicht einzelne Kunden oder Kundengruppen tber ihren
kompletten Lebenszyklus betrachtet werden, sondern Analysen verschie
dener Kundengruppen kombiniert werden.

Eine Mdglichkeit ist, konstitutive Merkmale verschiedener Kundencluster zu
ermitteln und anhand dieser Merkmale Kundensegmente zu erzeugen, die
gleiche konstitutive Merkmale aufweisen, sich aber in verschiedenen
Lebensphasen befinden. Man wirde dann eine komplette Langsschnitt-
analyse durch mehrere Teillangsschnittanalysen substituieren, um fiktive
Kohorten zu bilden.

Grundsatzlich sind alle eingangs erwahnten Quellen personalisierter Daten
geeignet, derartige Analysen durchzufiihren. Dennoch gibt es aufgrund der
Verfluigbarkeit und des Datenumfangs Unterschiede zwischen den Daten-
quellen. Abb. 2 verdeutlicht insbesondere den Unterschied zwischen
Handels- und Haushaltspaneldaten.

Der in der Praxis gerne angefiihrte Vorteil von Kundenkarten, dass Karten-
inhaber groRere Einzelumsatze erzielen, dirfte durch die Tatsache zu
relativieren sein, dass ,normale* Konsumenten eher bei groRen Einkaufen
an das Punkte Sammeln denken als bei kleinen Einkaufen, da man sich
hier keinen so grol3en Nutzen versprechen kann, und sich sogenannte
.Heavy Buyers" eher um Kundenkarten bemiihen, aber auch vorher bereits
grole Umsatze getatigt haben. Folglich ist die Datenbasis ,Kundenkarte*
aus zweierlei Griinden kritisch zu betrachten:

1. Nicht jeder Kunde verfligt Gber eine Kundenkarte und die Auswahl
dieser Kunden erfolgt aus eigenem Antrieb und damit keinesfalls aus
einem Zufallsprinzip (also finden sich ohnehin eher die stérkeren
~Stamm“kunden oder Enthusiasten).

2. Nicht jeder Kundenkarteninhaber legt diese Karte auch bei jedem
Einkauf vor, das Kaufverhalten wird dann unvollstandig abgebildet.
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Haushaltspaneldaten

Bestelldaten im

Kundenkartendaten im

Datenbasis: ca. 8.000 -
20.000 Haushalte

Distanzhandel
Datenbasis: Anzahl der
Kunden der
Unternehmung

stationaren Handel
Datenbasis: abhangig von
der Anzahl ausgegebener
Kundenkarten der
Unternehmung

langer Zeithorizont
vorhanden (Problem:
Panelsterblichkeit
schlagt bei geringer
Stichprobe starker
durch)

i.d.R. langer Zeit-
horizont vorhanden
(seit EDV-Mdoglichkeiten
zur Verarbeitung von
Massendaten)

insoweit kurzer Zeit-
horizont, als Kundenkarten-
programme i.d.R. noch nicht
lange existieren

Erfassung aller
Einkaufe des Kunden

Erfassung aller
Einkaufe aller Kunden

Erfassung lediglich der
Einkaufe von Kunden, die
Uber eine Kundenkarte
verfiigen und diese auch
einsetzen

Erfassung des Kauf-
verhaltens in fast allen
Einkaufsstatten

Erfassung des Kauf-
verhaltens nur in der
eigenen Einkaufsstatte

Erfassung des Kauf-
verhaltens nur in der
eigenen Einkaufsstatte

Abb. 2: Eigenschaften verschiedener Quellen fiir personalisierte Daten

Vergleichsweise unkritisch muten die Transaktionsdaten im Distanzhandel
an, da sich alle Kunden zwangslaufig tUber den Abgleich der demo-
graphischen Daten Name, Alter, Bestell- und Lieferadresse, ggf. Bankver-
bindung identifizieren lassen. Hierbei sind natirlich betriebsformen-
spezifische Faktoren in das Kalkil einzubeziehen, die die Ubertragbarkeit
der Erkenntnisse auf andere Absatzkandle einschranken, da das Kauf-
verhalten durch die vom H&ndler vorgegebenen Rahmendaten beeinflusst
wird. So sind Mindestbestellwerte und Lieferkostenstaffelungen genauso zu
beachten wie mehr oder weniger kulantes Reklamationsverhalten der Han-
delsunternehmung (siehe bspw. die lebenslange Garantie bei Lands” End
mit kostenloser Ricksendemadglichkeit). Weiterhin stehen hinter Einkaufen
bei Versandhandlern oder E-Shops in der Regel andere Kaufmotive als im
stationaren EH, zumal immer ein zeitlicher Versatz zwischen Bestellung
und Lieferung akzeptiert wird.
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AbschlieBend stellt Abb. 3 die Abdeckung des Informationsbedarfs an
personalisierten Daten graphisch dar. Durch die GroRe der Segmente soll
der unterschiedliche Datenumfang der einzelnen Quellen ausgedrickt
werden. So decken Haushaltspaneldaten lediglich einen kleinen Ausschnitt
der Kundendaten eines Handlers ab, dafir erfassen sie aber viele Handels-
unternehmungen.

I

Alle Einkaufe in allen EKS |

EKS = Einkaufsstatte

|

EKS 1

mit Kunden-
karte

Durch Kundenkarten
abgedeckte Kaufe

EKS 2

1 Segment =
Einkéufe

7 aller Kunden
4

E@ in 1 EKS
O

Durch HH-Panels Distanz- /

erfasste Kaufdaten GE Durch Datenbasis

des Distanz-Handels
abgedeckte Kaufe

Abb. 3: Umfang der Deckung des Bedarfs an personalisierten Kundendaten durch
verschiedene Quellen

4 Nutzen des Customer Lifetime Value fur
Hersteller und Handel

Ausgangspunkt fir Uberlegungen zum CLV ist der Budgetanteil, den ein
Kunde in seinem Leben fir Konsumgiter in den vom Hersteller/Handler
angebotenen Warengruppen ausgibt. Oberstes Ziel kbnnte sein, hier einen
moglichst hohen Anteil abzuschdpfen und dabei méglichst geringe Aus-
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gaben zu verzeichnen. Statisch bezogen auf eine Periode misst die
.Bedarfsdeckungsquote” den Anteil der Ausgaben eines Kunden in einer
Einkaufsstétte an seinen gesamten Ausgaben. Die Frage lautet dann:

Welchen Anteil seines Bedarfs hat ein Kunde in der letzten Periode
in einer Einkaufsstéatte gedeckt?

Ein Nachteil dieser Kennzahl ist die notwendige Datenbasis: Um Quoten
bzw. Anteile zu berechnen, sind als BezugsgrtRe immer Daten uber
mehrere Geschafte notwendig. In diesem Falle also alle Einkaufe eines
Haushalts in allen aufgesuchten Einkaufsstatten. Diese Daten werden
ausschlieB3lich im Rahmen von Haushaltspanels erhoben, die wiederum auf
einer relativ kleinen Stichprobe basieren. Hierdurch bietet sich die
Ermittlung von Bedarfsdeckungsquoten nur fir Unternehmungen an, die
durch Haushaltspanels abgedeckt werden, also eine entsprechende
Streuung (Marktmacht) auf Produkt- oder Einkaufsstattenebene aufweisen.

Statische Kundenwertberechnungen haben den Vorteil, dass weniger um-
fassende Datengrundlagen ausreichen. Hier wird die Frage beantwortet:

Welchen Wert hat ein Kunde in der aktuellen Periode gestiftet?

Dies bedeutet zusatzlich, dass auch ein Ausgabenfaktor enthalten ist, der
bei der Bedarfdeckungsquote nicht berlcksichtigt wird. Der Wert eines
Kunden kann sich also durch hohe kundenspezifische Ausgaben trotz
hoher Bedarfsdeckungsquote relativieren.

Dynamische periodentbergreifende Kundenwertberechnungen (CLV) ge-
ben Antwort auf folgende Frage:

Welchen Wert wird ein Kunde in Zukunft stiften?

Abb. 4 stellt mdogliche Ausprédgungen der Bedarfsdeckung und des
statischen Kundenwerts in einem fiktiven Beispiel gegeniuber. Hier wird
deutlich, dass eine hohe Bedarfsdeckung nicht zwingend mit hohen Ein-
zahlungsiberschissen einhergeht. Der CLV wird hier durch die abdiskon-
tierte Summe der Kundenwerte aller zukunftigen Perioden gebildet.
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Abb. 4; Bedarfsdeckungsquote, statischer Kundenwert und Customer Lifetime
Value

Selbstverstandlich sind nicht nur Einzahlungsuberschiusse, wie hier dar-
gestellt, sondern auch Einzahlungsdefizite méglich, wenn die Auszahlung
fur einen Kunden dessen Einzahlungen einer Periode Ubersteigen. Abb. 5
zeigt die Kundenwerte zweier fiktiver Kunden einer Handelsunternehmung.
Ein pragmatischer Vorteil des CLV gegenuber gangigen MalRzahlen des
CM liegt also in der Beschrankung auf unternehmungsinterne Daten.
Unabh&ngig davon, ob nur die Bedarfsdeckung oder die Bedarfsdeckungs-
quote herangezogen werden soll: In jedem Fall sind Daten lber andere
Einkaufsstatten oder Produkte notwendig, um auf den Gesamtbedarf der
Kunden zu schlieen. Basierend auf unternehmungsinternen Daten kann
ein CLV dennoch vergleichende Aussagen liefern. So sind z.B. Filial-
vergleiche mdglich. Handelssysteme koénnen erfolgreiche Filialen identifi-
zieren und als Benchmark fir die Gestaltung der Marktbearbeitung
anderer Filialen heranziehen. Die gleiche Mdglichkeit haben Hersteller, die
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ersehen kénnen, welchen Beitrag verschiedene Handler oder Filialen zum
Kundenwert eines Produktes oder einer Marke leisten.

GE

Legende:

Kundenwert
1

I Kundenwert

Abb. 5: Vergleich von Kundenwerten

Der CLV ist eine zukunftsorientierte Kennzahl. Somit ist er besser zur
Planung und Kontrolle von CM-MaRRnahmen geeignet als statische Kenn-
zahlen. Als dynamische Grol3e bietet der CLV zudem die Mdglichkeit der
Anpassung an veranderte Bedingungen. Je nach gangiger Praxis sind
grundsatzlich zwei Mdglichkeiten denkbar: Durch zunehmende Erfahrung
mit dieser Kennzahl konnen die Bestandteile des CLV variiert werden,
wenn sich bestehende als wenig hilfreich oder noch nicht einbezogene als
vielversprechend erweisen. Man entdeckt sukzessiv die relevanten
Determinanten eines CLV.

Des weiteren kann der CLV im Sinne einer rollierenden Planung stetig
fortgeschrieben werden und nahert sich von seinem Wert her — durch die
wachsende historische Datenbasis — dem ,echten” Kundenlebenswert an.
In der taglichen Arbeit haben Kenntnisse Uber Kundenwerte noch weitere
Vorteile: So kénnen sowohl Handler als auch Hersteller Marketing/CM-
Malnahmen an genau definierten rentablen Zielgruppen ausrichten (z.B.
Streuung von Coupons).

Weiterhin dient die Ermittlung des CLV der Beurteilung alter und neuer
Kooperationspartner. Gerade Hersteller kbnnen — sofern Datenaustausch
stattfindet — ihre CM-Bemihungen auf Handler konzentrieren, bei denen
die zuklnftigen Kundenwerte besonders vielversprechend sind. Gleicher-
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mal3en bietet sich der CLV fur Handler und Hersteller als stetige Erfolgs-
kontrolle einer Partnerschaft an, in der letztlich der Kunde profitieren soll.
AbschlieBend lasst sich festhalten, dass es grundsatzlich mdglich, prak-
tisch aber nicht notig ist, alle Determinanten in die Bestimmung eines CLV
einflieBen zu lassen, doch sollten insbesondere Auffalligkeiten im Einzelfall
genauer analysiert und in der Interpretation entsprechend relativiert
werden. Gewisse Unschéarfen sind unvermeidbar, doch ist die Bestimmung
eines CLV nach dem hier vorgestellten Schema die bislang genaueste und
umfassendste Steuerungsgréf3e fur Hersteller und Handel.
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