
vertraut, eher bereit, seinen Anteil am gesamten Bedarf, den e.r bei dem Ьetrachteten Anbieter 
abwickelt, durch Cross- oder Up-Selling zu erhohen bzw. seine Erfahrungen mit dem Anbieter 
an andere bestebende oder potentielle Kunden zu kommunizieren. 

Sch\ie?lich zeigen Studien, dass Konflikte in Kunden-Anbieter-Beziehungen, die auf 
Vertrauen beruhen, konstruktiver gelost werden und die Кreativitat und Risikobereitschaft im 
Entscheidungsprozess steigt. 

Yertrauen dient somit der StaЬilisierung unsicherer Erwartungen in Bezug auf die 
Absichten des Marktpartners und damit einhergehend einer Reduzierung der 
Handlungskomplex.itat. Es ist das freiwillige Erbringen einer riskanten Vorleistung von Seiten 
des BertrauensgeЬers unter Yerzicht auf ex.plizite Vertrags- und Steuerungsmechanismen. Eine 
Kosten-Nutzen-Abwagung determiniert, оЬ ein lndividuurn Ьereit ist, einem anderen Individuurn 
zu vertrauen. NeЬen der Einschatzung der Praferenzen basiert der Vergleich auf dem Abschatzen 
der Handlungsrestriktionen des Yertrauensnehmers, der individuellen Risikoncigung und dem 
mit der VertrauenshandJung verbundenen wahrgenommenen Risiko. 

Steffen Lange, Линц (ГерманШI) 
..N. Ozo/i,Y11;, BRJ (Riga) 

DAS МARКTPOTENTIAL EINES KUN'DEN 
Das Marktpotential eines Kunden ist der Yerkaufserfo\g, den ein Kunde gegenwartig 

oder zukunftig als Abnehmer von Produkten oder Dienstleistungen im Rahmen der 
Kundenbeziehung dem AnЬieter verschaffi. Es umfasst neben dem Ertragspoten.tial das 
Entwicklungs-, «Kosten-» und Cross-Selling-Potential. Gegenwartig orientieren sich hierЬei 
Unternehmen noch vorwiegend an lst-Gro?en, wie Umsatz und Deckungsbeitrag. Alle.rdings 
fшden dynamische Verfahren wie die Customer-Lifetime-Va1ue-Berechnung zunehmend 
Beachtung. 

Das Ertragspotential eines Kunden ist der gegenwartige monetare Beitrag dieses Kunden 
zum Untemehmenserfolg und Ьildet den Ausgangspunkt und den Grundbestandteil des 
monetaren Ku.ndenwerts. 

Der sich aus Absatzmenge und erzieltem Preis ergebende Umsatz oder Basiserlos eines 
Kunden ist der zentrale positive WerttreiЬer des Kundenwerts. Die Ausschopfung dieser Gro?e 
hangt einerseits vom Antei\ der verkauften Leistungen des Anbieters am Gesamtbedarf des 
Kunden und andererseits vom maximal auf dem Absatzmarkt zu realisierenden Preis аЬ. 

Zusatzlich muss unterschieden werden , оЬ es sich bei der Leistung des anЬietenden 
Untemehmens um eine Standardlosung oder einer kundenindividuelle Auftragsanfertigung, 
die zu erlossteigernden Zuschlagen fuhrt, handelt. Aufgrund verschiedener Eintlussfaktoren 
kann der Basiserlos zwischen ·Auftragen und Kunden variieren. Basiserlos und Zuschlage, 
z.B. Entfemungszuschlage, spezie\le Transportverpackungen etc., definieren den Bruttoerlos. 
Fur die Berechnung des Kundenwerts sind die zu ermittelnden Nettoerlose entscheidend, da 
diese dem Unternehmen effektiv a\s Hinnahmen zuflie?en und prinzipiell positiv sind. Daher 
sind die Bruttoerlose urn Erlosschmalerungen zu berichtigen. Erlosschmalerungen mindern 
zum einen die vorlaufigen Erlose um auftragsbezogene Mengen-, Funktions- und Sofortrabatte, 
die sofort bei Rechnungserstellung abgezogen werden. Im Zeitraum nach der 
Rechnungserstellung werden des weiteren Erlosberichtigungen, wie z.B. Skonti, Boni, 
Gutschriften und sonstige Sonderkonditionen abgezogen. ProЫeme in der Erfassung der 
Erlosschmalerungen konnen durch einheitliche und durchgangige Konditionensysteme 
vermieden werden. 
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Die im Untemehmensalltag haufig angewandte Kennzahl, um den Erfolgsbeitrag eines 
Kunden abzubilden und Entscheidungen uЬer lnvestitionen in die Kundenbeziehung zu treffen, 
ist die Kundenrentabilitat. Diese Gro?e greift jedoch zu kurz, da sie jeweils nur eine 
Wirtschaftsperiode betrachtet und somit zukunftige Wertbeitrage des Kunden vemachlassigt. 
lm Rahmen einer langfristigen wertorientierten Steuerung von Kundenbeziehungen konnen 
dadurch Planungsfehler entstehen bzw. falsche Schlussfolgerungen gezogen werden. Daher ist 
eine periodenubergreifende Betrachtung unabdinglich. 

Diese Lucke wird durch das Entwicklungspotential geschlossen. Wie sich in den obigen 
Ausfuhrungen zeigte, sind die gegenwartigen Ertrage eines Kunden fur die Kalkulation eines 
umfassenden Kundenwerts unzureichend. Vielmehr ist sowohl die Betrachtung des zukunftigen 
Entwicklu.ngspotentials des Kundendeckungsbeitrags entscheidend, d.h. der Beitrag zur 
Erfullung der langfristigen monetaren Ziele des Untemehmens ist entscheidend, als auch die 
kundenindividuelle Entwicklung im Rahmen des Lebe11szyklus. So kann ein Kunde, der 
gegenwartig ein Verlustbringer fur das Unternehmen ist, in Zukunft sehr wohJ positiv zurn 
Untemehmenserfolg beitragen. 

Studenten der Betriebswirtschaft werden bspw. bei der LufthansaAG als Нigh-Potentials 

eingestuft. Die Wahrscheinlichkeit, dass diese Gruppe in ihrem spateren Berufsleben eine 
verhaltnisma?ig hohe Flughaufigkeit aufweist, ist gro?er al s bei Studenten anderer 
Fachrichtungen. Damit wird einem solchen Studenten ein hoher Lebenszeitwert zugesprochen. 
Auch bei den meisten Banken werden in der Anfangsphase bewusst geringe oder negative 
Deckungsbeitrage bei neuen Kunden (z .B. Studenten, junge Arzte oder Anwalte , 
Junguntemehmer, potentielle ErЬen) in Kauf genommen, weil die Banken davon ausgehen, 
dass diese Kundenbeziehungen aufgrund ihres Entwicklungspotentials mit zunehmender Dauer 
immer profitaЫer werden und sich dadurch die anfanglichen «Verluste bzw. «lnvestitionen» 
ausgleichen lassen. 

Doch selbst bei Kenntnis des kundenindividuellen Gesamtbedarfs ist fraglich, welchen 
Anteil davon das Unternehmen aufgrund seiner Starken und Schwachen realisieren wird und 
welche Anschaffungen der Kunde beim Wettbewerb realisiert. Die hier angesprochene 
Prognoseunsicherheit hangt grundsatzlich vom Konsumverhalten des Kunden und dessen 
Loyalitat zum Untemehmen аЬ. Dajedoch ein Kunde bei der Auflosung seiner Beziehung zum 
Untemehme.n nicht nur einen okonomischeн Schaden in Hohe des Erlosausfalls verursacht, 
sollen im nachsten Abschnitt die kundenbezogenen Kosten bzw. Ausgaben betrachtet werden. 

KundenЬezogene Kosten stehen im allgemeinen fur den VerЬrauch von Wirtschaftsgutem 
und Leistungen, die zur Erste!lung und zum Absatz ЬetrieЫicher Produkte bzw. Dienstleistungen 
und zur Aufrechterhaltung der hierfur notwendigen BetriebsЬereitschaft dienen. DaЬei handelt 
es sich bspw. um Kosten fur Forschung, Entwicklung, Herstellung und Markteinfuhnшg sowie 
Transaktions- und Folgekosten. 

Fur die Ermittlung der re!evanten Kosten im Rahmen des wertorientierten 
Вeziehungsmarketings stellt sich insbesondere die Frage, welche Kosten einer KundenЬeziehung 
zugerechnet werd.en sollen. Gerade in den letzten Jahren zeigt sich, dass die Inanspruchnahme 
betrieЫicher Ressourcen durch zunehrnend kundenindividuellere Marketingma?nahmen uber 
den gesamten Austauschprozess hinweg erheЫicb heterogener geworden ist. KundenЬezogene 
Kosten entstehen jedocb nicbt nur auf der Transaktionsebene durch die Erstellung und den 
Vertrieb kundenindividueller Produkt- und Dienstleistungen sondern fallen zusatzlich durch 
den AufЬau und die Pflege der Kundenbeziehung an (Ebene der Kundenbeziehung). 

Die Ursachen fur eine derartige Vielfalt kundenbezogener Kosten liegt bspw. in der 
unterschiedlichen Nutzung von Informations- und Vertrie bswegen , Pre is- und 
Konditionensystemen sowie erganzender Serviceleistungen. So konnen manche Kunden wegen 
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ihrer Gro?e oder ihres Verhandlungsgeschicks hohere Rabatte in Anspruch nehmen oder eigens 
aushandeln als andere. Somit differieren die Kosten fur jeden Kunden in dem Umfang, wie er 
die Ressourcen des Unternehmens in Anspruch nimmt, denn «nicht a\le Kunden, welche die · 
gleiche Leistung abnehmen, verursachen zwangslaufig die gleichen Kosten.» 

Andrejs Chirjevskis, RSEBAA (Latvia) 
CAN FOREST INDUSTRY CONSTITUTE 

ТНЕ LATVIAN NATIONAL COМPETITIVE 
ADVANTAGE ON ТНЕ EU LEVEL? 

Тhе essay presents а new method of determining the.prospective and attractive industries 
in Latvia. The concept is based on the assumption that the sectors of the economy can Ье 
considered the business ponfolio for the state. It looks at the sectors as strategic business units 
and evaluates the growth rate, profitability and cont.ribution to the economy for each ofthem. 
The results are evaluated according to the concept of national competitive advantage described 
Ьу М . Poner. 

All sectors ofthe economy according to NACE classitication:have been analyzed in 
tenns oftheir accumulatcd growth ofnet tumover and profitaЬility (profit margin). The results 
are summarized in the GDP / LC matrix. The model shows that the sectors worth developing 
are Trade, Transport and Communications as well as Manufacturing (the most contributing 
sectors to the GDP), Financial lntermediation and Agriculture and Forestry (showing the fastest 
growth rates) and Commercial Services and Construction (presenting good results in Ьoth 
indicators). Accordingly, an industry that includes most ofthe development sectors should Ье 
given analyzed deeper for further development. 

Forest industry has traditionally been among Latvian strengths and therefore it was 
analyzed in tenns of its applicaЬility to national competitive advantage in the EU level. Тhе 
results show that with increased efforts to improve the weaknesses ofthe industry (elaboration 
of clear development strategy, promotion of investment and consolidation of the industry as 
well as suppon for research and education) the industry cou\d remain Latvian national 
competitive advantage. 

Latvia should develop forestry and timber industries as they wШ encourage development 
ofthe sectors that are the most prospective according to the GDP / LC matrix (Agriculture, and 
Forestry, Manufacturing, Тrade as well as Transport and Communications and Construction). 

Forest industry can Ье developed as Latvian national competitive advantage on the EU 
level. Ву putting an emphasis on improvement of industry weaknesses (elaboration of c\ear 
development strategy, promotion of investment and consolidation of the industry as well as 
suppon for research and education) the industry could remain Latvian national competitive 
advantage. 

As the concept is new, tbe author in the current work has tried to cover 
the topic as а who\e. However, there are many details that still need to 
Ье included. One ofthe areas is detenninants ofindustry life-cycle, 
where the author has taken into account only the industry growth rate 
and to some extent growth potential. Nevertheless, there are also other 
indicators that need to Ье researched before the GDP / LC model can 
Ье applied ful\y. 
Similar models can Ье prepared for different countries and then compared to the Latvian 

statistics. Analyze other potentially prospective industries (e.g. financial services, logistics) 
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