Kdnigsallee 92

40212 Dusseldorf
T+49.211.1379-8539
F+49.211.1379-8742
www.bbdo.de

Sandstrafie 33
80335 Miinchen
T+49.89.54243-0
F+49.89.54243-259
www.bbdo.de

151 Marylebone Road
London NWI 5QE
United Kingdom
T+44.20.7616-3937
F+44.20.7616-39 30

Ribera del Loira 4-6
Edificio Iris. Planta 3
28042 Madrid
Spain
T+34.91.787-47 00
F+34.91.787-47 29

Uetlibergstrasse 132
8045 Zurich
Switzerland
T+41.44.457-56 56
F+41.44.457-56 50

CEE-Band 3

Consulting



Customer Equity
Excellence

Kundenwertmanagementstrategien



CUSTOMER EQUITY EXCELLENCE-BAND 3

BBDO Consulting besetzt das Feld der auf marktorientierte Unterneh-
mensfuhrung fokussierten Strategieberatung. Beratungsschwerpunkte
sind insbesondere Markenwert- und Kundenwertmanagement sowie
die Entwicklung von Vertriebs- und Preisstrategien. Die Uber 110 Be-
rater an den Standorten Dusseldorf, London, Madrid, Munchen und
Zurich verfugen Uber ein umfassendes Know-how aus Beratung und
Industrie. Uber das internationale BBDO Worldwide Network mit tber
345 Buros in 76 Landern werden zahlreiche Blue-Chip-Klienten natio-

nal und international betreut.



10

16

20

29

36

38

40

42

CUSTOMER EQUITY EXCELLENCE-BAND 3

Inhalt

Editorial
Management Summary

Kapitel 1: Wertorientiertes Kundenmanagement
ist das Gebot der Stunde

Kapitel 2: Kundenmigration bei FedEx

Kapitel 3: Kundenmigration — eine konzeptionelle
Betrachtung

Kapitel 4: Migrationspotenzial

Kapitel 5: Drei Schritte zur Maximierung des
Customer Equity

Literaturverzeichnis
Autorenverzeichnis

Kontakt



CUSTOMER EQUITY EXCELLENCE-BAND 3

5 Editorial

Jedem Unternehmen ist bewusst, dass unterschiedliche Kunden einen unterschiedlichen
Wert fur das Unternehmen haben. Entsprechend sollten die Akquisition wertvoller Kunden
und das wertorientierte Management der Kunden uber ihren Lebenszyklus fir das Unter-
nehmen hochste Prioritat aller auf den Markt ausgerichteten Aktivitaten besitzen. Dieser
Grundgedanke ist der Ursprung des Customer Equity Management (CEM), das darauf
abzielt, durch die Gewinnung, Bindung, Bearbeitung und Entwicklung von Kunden den

Wert der gesamten Kundenbasis eines Unternehmens zu optimieren.

Mit dem vorliegenden Band 3 findet unsere Customer Equity Excellence (CEE)-Buchreihe
ihren Abschluss. Gemeinsam mit Prof. Dr. Joachim Blschken (Inhaber des Lehrstuhls
flr Marketing an der Katholischen Universitat Eichstatt-Ingolstadt), der uns bei der Er-
arbeitung des Buchprojekts begleitet hat, hoffen wir, praxisorientierte Leitlinien fir ein

professionelles Customer Equity Management aufzeigen zu kdnnen.

Die beiden vorherigen Bande haben zunachst eine Bestandsaufnahme geboten, mit
welchen Daten und Anséatzen in Abhangigkeit der Industrielogik ein sinnvolles Segmen-
tierungsbild der Kunden erhoben werden kann (CEE Band 1). Nachfolgend haben wir
uns konkret der Fragestellung der Kundenwertermittlung gewidmet, um wiederum in
Abhangigkeit der Industrielogik das bestmdogliche Kundenwertmodell zu ermitteln (CEE
Band 2). Im dritten Band der CEE-Reihe beschéaftigen wir uns nun schwerpunktmasig
mit der Frage, wie Unternehmen durch konkrete Migrationsstrategien den Wert ihrer
Kundenbasis maximieren kénnen. Im Vordergrund unserer Ausfuhrungen steht somit
nicht die Bestimmung des Kundenwerts, sondern vielmehr die Bestimmung des Wachs-
tumspotenzials von Bestandskunden und entsprechender Manahmen zur ,Hebung*“
dieses Potenzials - also die Anwendung konkreter Strategien zur Migration von Kunden

zu High Value-Kunden.
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Vorgehensmodell BBDO Consulting Customer Equity Excellence

BBDO Consulting Customer Equity Excellence

INDUSTRIELOGIK DER
SEGMENTIERUNG

OPERATIONALISIERUNG DES
KUNDENWERTS

KUNDENWERT-
MANAGEMENTSTRATEGIEN

Klassifikation Segmentierungs-
ansatze nach den Dimensionen
* Unternehmensziele

* Kundenanforderungen
 Industrielogik

Kritische Bewertung und
Ableitung priorisierter
Segmentierungsansatze

Industrietibergreifendes
Variablen-Framework zur
Bestimmung des Kundenwerts
Operationalisierung durch
Identifikation geeigneter
Indikatoren zur Bestimmung des
Kundenwerts

Kundenwertmanagement
als strategischer Erfolgsfaktor
(Best-Practice-Ansatz)

Bestimmung Differenzierungs-
potenzial flir Kundenwertseg-
mentierung

Modulare und anlassbezogene
Berechnung eines monetéren
Kundenwerts

Strategien zur Migration
von Kunden zu High Value
Customers

2003

2004

2005

Es ist unser Anspruch, mit diesem Band dem Leser konkret aufzuzeigen, mit welchen
Schritten er ein einfaches, aber wirksames Customer Equity Management implemen-

tieren kann. Dazu gehen wir in flinf Schritten vor:

* Im ersten Schritt widmen wir uns zunachst der Frage, warum wertorientiertes Kunden-
management ein unverzichtbares Steuerungsinstrument fir Unternehmen ist. Letztlich
ist es die Grundlage zur Rentabilisierung unternehmerischer Investitionen und damit

Kompass fur unternehmerische Entscheidungen, die den Pool ,Kunde* tangieren.

* Schritt zwei betrachtet anhand des Fallbeispiels FedEx, wie eine Analyse der Ent-
wicklung des Kundenwerts unterschiedlicher Kundensegmente vorgenommen werden
kann und welche Erkenntnisse sich aus dieser Best-Practice-Betrachtung fir das

Kundenwertmanagement anderer Unternehmen ergeben.

* Auf Basis der gemachten Erkenntnisse beschaftigen wir uns im dritten Schritt mit
der Frage, ob und wie Kunden zwischen unterschiedlichen Wertstufen migrieren kénnen.

Es wird dabei aufgezeigt, von welchen Treibern dieses Verhalten in ausgewahlten
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Branchen bestimmt wird. Letztlich werden Migrationsmodelle als Voraussetzung fur
ein wirksames Kundenwertmanagement entwickelt und entsprechende Migrations-

strategien diskutiert.

* Im vierten Schritt tragen wir dem Umstand Rechnung, dass es fur Kundenakquisition und
-bindung nicht nur darauf ankommt, Kunden mit aktuell hohem Wert, sondern vor allem
solche mit hohem Wertpotenzial zu adressieren. Wie man dieses Wertpotenzial

quantifiziert, zeigen wir exemplarisch am Fall United Internet.

* Im funften und letzten Schritt zeigen wir, wie das Unternehmen Strategien zum aktiven

Management des individuellen Kundenwerts implementieren kann.

Fur das Verstandnis der Buchreihe (und insbesondere des vorliegenden dritten Bandes)
ist es wichtig, Customer Equity Management nicht als funktionale Marketingdisziplin,
sondern als ganzheitliches Konzept der Unternehmensausrichtung zu erkennen. Produkt-
management, Customer Relationship Management und konsequenterweise auch das
Markenmanagement mussen sich in den Dienst des Ubergeordneten Unternehmensziels
- der Steigerung des Customer Equity (CE) - stellen. Sofort fallt dabei ein wahrer
Brennpunkt im Unternehmen ins Auge. Das Markenmanagement und damit die
Maximierung des Brand Equity ist kein eigenes autarkes Ziel der Brand-Manager mehr,
sondern wird nun dafur eingesetzt, den Nettoerlds aus den Transaktionen eines Kunden
fUr die Dauer seiner Geschaftsbeziehung zum Unternehmen zu steigern. Roland T. Rust
- einer der weltweit anerkannten Customer Equity Experten von der Universitat
Maryland bringt es auf den Punkt: Statt sich einzig auf den Brand Equity (also den
Markenwert aus Kundensicht) zu beschranken, sollten sich Unternehmen starker auf
den Customer Equity (also den Kundenwert aus Unternehmenssicht) konzentrieren.
Konsequenterweise hat diese Unternehmensphilosophie zur Folge, dass samtliche
Marketingaktivitaten dazu eingesetzt werden, die bestehenden Kundenbeziehungen zu
stabilisieren - auch dann, wenn infolgedessen ein bestehendes Produkt weiterent-
wickelt bzw. komplett neu entwickelt oder eine bestehende Marke durch eine andere
ersetzt werden muss. Anders ausgedrickt: Produkte, Marken und Vertriebskanale kom-
men und gehen - Customer Equity Management sorgt jedoch dafir, dass unsere wert-

vollen Kunden bleiben.
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Ein konsequentes Customer Equity Management erfordert in der Regel tief greifende
Veranderungen im gesamten Unternehmen. Die inhaltliche Durchdringung und die
Verankerung der mit CEM verbundenen Managementphilosophie sind nur der Anfang
des Veranderungsprozesses. Vielmehr zieht die Ausrichtung des Unternehmens auf den

Kundenwert auch vielschichtige organisatorische Veranderungen nach sich.

Die heute oft funktionale Aufstellung der Unternehmen wird den Anforderungen eher
nicht gerecht, denn der Kunde denkt nicht in Funktionen oder Abteilungen. Ihn aktiv zu
entwickeln bedeutet dementsprechend, die Verantwortlichkeit fir Kundengruppen auch
organisatorisch festzulegen. Das kann, je nach Industrielogik, als Querschnittsfunktion
oder auch als hierarchisch Ubergeordnetes Organisationskriterium erfolgen. In jedem
Fall jedoch trifft diese Veranderung in der Regel auf ein beachtliches Beharrungsver-
mdgen der bestehenden Organisation. Best-Practice-Unternehmen im Customer Equity
Management zeigen jedoch, dass sich die mihsamen Schritte im Interesse des Kunden

und letztlich auch im Interesse der Wertschopfung des Unternehmens lohnen.

Wir hoffen, lhnen mit unserer Buchreihe wertvolle Anregungen in diesem Prozess geben

zu kénnen, und wiinschen lhnen eine hoffentlich spannende Lektlre!

Dr. Olaf Gottgens
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Management Summary

Customer Equity Management zielt darauf ab, durch die Akquisition und Bindung von
Kunden mit hohem Wertpotenzial den Wert der Kundenbasis eines Unternehmens zu
maximieren. Es leistet aufgrund der Bedeutung der Kunden als Quelle von Erlésen den
wichtigsten Beitrag zum Shareholder Value. In diesem dritten Band der CEE-Reihe
beschaftigen wir uns schwerpunktméafig mit der Steigerung des Werts von Kunden
(,Customer Growth“: Kundenmigration) als Bestandteil dieser Strategie. Dabei haben
wir folgende Erkenntnisse gewinnen kénnen:

* Eine kundenwertorientierte Steuerung der Marktbearbeitung (Differenzierungsstrategie)
sollte von dynamischen, also veréanderlichen Kundenwerten ausgehen: Kunden
migrieren zwischen verschiedenen Stufen des Lifetime Value. Sie tun dies von sich
aus, aber auch ausgeldst durch Aktivitaten des Anbieters.

* Um das Wertpotenzial der Kunden zu erkennen, muss man die Ursachen der Kunden-
migration und seinen eigenen Einfluss darauf verstehen (Entwicklung des Migrations-
modells).

* Man muss zielgerichtete und am Potenzial der Kundenmigration (Umsatz- und
Deckungsbeitragsplus) ausgerichtete Migrationsstrategien fur die jeweilige Industrie
und Kundenbasis entwickeln und umsetzen. Dies schliefit ein, auf solche Ansatze zu
verzichten, wenn die damit verbundenen Kosten hoher sind als der zusatzliche Wert-
beitrag.

» Die Umsetzung dieser Strategie erzeugt eigenstandige Aufgaben (Stichwort: Transpa-
renzproblem), die adressiert werden mussen.

Wie schépft man das Wertpotenzial seiner Kunden aus? Das ist die Kernfrage, die uns
in diesem dritten Band unserer Reihe zum Customer Equity Management beschaftigt.
Band 1 und 2 haben die Grundlagen dazu geschaffen: Wir haben zunéchst in Band 1
diskutiert, unter welchen Bedingungen Uberhaupt eine Segmentierung der Marktbe-
arbeitung sinnvoll ist. In Band 2 haben wir flr die am Kundenwert orientierte Segmen-
tierung die operationale Grundlage gelegt: Wie misst man individuellen Kundenwert in
verschiedenen Industrien auf geeignete Weise und welche Herausforderungen treten
dabei auf? Mit diesem Band gehen wir den logisch zwingenden nachsten Schritt und
fragen, welchen Wert Kunden entwickeln kdnnen. Wir 16sen uns damit von der stati-
schen Betrachtung des Kundenwerts (,alle abgezinsten Ergebnisbeitrage des Kunden®)
und betrachten stattdessen seine Dynamik. Denn der Wert eines individuellen Kunden
kann vielfaltigen Veranderungen unterliegen. Wie kann - vor diesem Hintergrund - der
Wert eines Kunden aus Sicht des Anbieters gesteigert werden?
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Customer Equity Management entfaltet sein volles Gestaltungs- und Steuerungspotenzial
erst dann, wenn man sich mit der Frage beschaftigt, wie der Wert der Kundenbasis eines
Unternehmens maximiert werden kann. Diesen Aspekt des Customer Equity Managements
bezeichnen wir im Folgenden als Kundenmigration. Der Begriff lehnt sich an das vor
allem im Versandhandel beobachtete Migrieren von Kunden zwischen unterschiedlichen
Stufen der Haufigkeit (Frequency) und Aktualitat (Recency) von Bestellvorgangen an
(,RFM-Migration“). An diesen Indikatoren messen Versandhandler wie Land’s End oder
Otto den Wertbeitrag einzelner Kunden - und Uber die Migration zwischen den Stufen
dessen Veranderung Uber die Zeit. Im CRM-Kontext wird das gleiche Phdnomen auch
als ,Customer Growth“ bezeichnet.

Kundenmigration ist aber nicht nur fir Versandhéndler ein Thema. Automobilhersteller
erweitern z. B. ihr Produktspektrum, um markenloyale Kunden in unterschiedlichen Lebens-
phasen erreichen zu kdnnen. Airlines geben ihren Kunden starke Anreize, um Flugreisen
auf einen Anbieter zu konzentrieren. Internetserviceprovider sind ein anschauliches
Beispiel fur Unternehmen, die von Kundenmigration ,leben®. Mit Interneteinsteiger-
paketen lasst sich nicht wirklich Geld verdienen. Es kommt darauf an, solche einmal
akquirierten Kunden systematisch zu entwickeln, also ihren Wert durch Cross-Selling
und Migration in hdherwertige Pakete (DSL, Flat Rate, Zusatzdienste) zu steigern. Schon
die Akquisitionsstrategie sollte darauf ausgerichtet sein: Welchen Sinn macht es, Kun-
den mit hohen Akquisitionskosten zu gewinnen, die das erforderliche Wertpotenzial
nicht haben? Das Wachstum des Werts eines Kunden ist daher ein zentraler Bestandteil
des Customer Equity Managements. Mit diesem dritten Band der Customer Equity
Excellence-Buchreihe widmen wir uns diesem - nicht einfachen - Thema. Wir wissen
bisher relativ wenig aus Theorie und Praxis tUber Erfolg versprechende Migrationsstra-
tegien. Umso wichtiger ist es, damit anzufangen.
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Kapitel 1:

Wertorientiertes Kunden-
management ist das Gebot
der Stunde

Die Kundenbasis eines Unternehmens ist sein wichtigstes Aktivum. Sie ist die Grundlage
zur Rentabilisierung unternehmerischer Investitionen. Dieses Aktivum zielgerichtet zu
steuern, ist die Aufgabe des Customer Equity Managements. Drei Aufgaben stehen da-
bei im Mittelpunkt:

1. die wertorientierte Bindung von Bestandskunden,

2. die wertorientierte Akquisition neuer Kunden und

3. die Steigerung des Lifetime Value von Bestandskunden (Kundenmigration oder
»,Customer Growth*).

Kundenbindung, Neukundenakquisition und Kundenmigration dienen dazu, den Wert
der Kundenbasis eines Unternehmens zu maximieren und leisten damit den wichtig-
sten Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts:

* Kundenbindung wirkt unmittelbar auf den Kundenwert, weil sie die Verweildauer von
Kunden (Lange des kundenspezifischen Einzahlungsstroms) und deren Bindungs-
kosten steuert.

* Die Akquisition von Neukunden leistet die fir alle Unternehmen unabdingbare Erneue-
rung eines sich permanent verandernden Kundenstamms. Fur die Neukundenakquisition
wenden Unternehmen haufig erhebliche Kosten auf. Die Akquisitionskosten sind dabei
sehr industriespezifisch: Der Internetserviceprovider United Internet investiert z.B. im
Durchschnitt 135€ in die Akquisition eines Neukunden, die Telekom-Tochter Voicestream
im US-amerikanischen Wireless-Geschéft 335 $, Amazon hingegen nur 29 $*. Im Unter-
schied zu den Kosten der Kundenbindung fallen sie aber nur einmalig an. Sie mussen
durch die Deckungsbeitrage eines Kunden in den Folgeperioden gerechtfertigt sein.

* Unternehmen versuchen mit einer Reihe von Instrumenten (z. B. Cross-, Up-Selling),
den Wert individueller Kunden unabhangig von ihrer Bindungsneigung zu steigern.
Kundenmigration dient dazu, den Wert der Kundenbasis zu maximieren, also das in
den Bestandskunden steckende Wertpotenzial méglichst vollstandig zu erschlieflen.

*Maslowski (2004): Harter Wettbewerb - hohe Gewinne.
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Wertorientierte Bindung von Kunden

Wertorientiertes Kundenmanagement beginnt fir die meisten Unternehmen bei den
Bestandskunden. Die Bindung profitabler Kunden spielt in der Praxis flr eine effiziente
Marktbearbeitung eine herausragende Rolle. Eine aktuelle empirische Studie scheint
dieses in der Praxis verbreitete Verhalten zu bestatigen, indem sie den relativen Einfluss
der Kundenbindung auf den Wert des Kundenstamms u. a. im Vergleich zu den Akquisitions-
kosten fur einige ausgewahlte Unternehmen analysiert:

Analyse von Kundenstammen?

Unternehmen Wert der Erhéhung des Kundenwerts in %
Kundenbasis durch eine 1%ige Verbesserung der
(Mio. $)
Bindungsrate | Akquisitions- Marge Kapitalkosten
kosten
Amazon.com 820 2,45% 0,07 % 1,07% 0,46 %
Ameritrade 1.620 6,75% 0,03 % 1,03% 1,17%
eBay 1.890 3,42% 0,08 % 1,08 % 0,63 %
E*trade 2.690 6,67 % 0,02% 1,02% 1,14 %
Capital One 11.000 512% 0,32% 1,32% 1,11%
Abbildung 1

Den Wert der Kundenbasis eines Unternehmens berechnen Gupta et al. (2004) auf der
Basis einer Prognose des zukunftigen Kundenstamms. So hatte Amazon.com bis 2002
ca. 34 Mio. aktive Kunden akquiriert und wird bei Fortschreiben des bisherigen Wachs-
tumstrends in etwa 5 Jahren mit ca. 67 Mio. Kunden rechnen kdnnen. Fir von der Kun-
denzahl her noch stark wachsende Unternehmen wie Amazon.com oder eBay ist dieser
Einflussfaktor von erheblicher Bedeutung. Multipliziert man die Gréf3e des prognostizier-
ten Kundenstamms mit dem Gegenwartswert aller zukunftigen Ergebnisbeitrage eines
Kunden, gelangt man zum Wert der Kundenbasis. Im Fall von Amazon.com betragt die-
ser Kundenwert aufgrund der schwachen Marge der einzelnen Transaktionen und des
hohen Umschlags in der Kundenbasis (geschatzte Retention 70 %) lediglich 820 Mio. $
oder ca. 16 $ pro Kunde. Interessant ist nun die Frage, wie sich der Kundenwert veran-
dert, wenn sich dessen Einflussgrofen verandern. So steigt der Wert der Kundenbasis
von Amazon.com um 2,45 %, wenn die jetzige Bindungsrate von 0,7 um 1% auf 0,707
steigt. Werden die Akquisitionskosten von jetzt ca. 8% um 1% gesenkt, steigert dies
den Wert der Kundenbasis nur um 0,07 %.

2Gupta/Lehmann/Stuart (2004): Valuing Customers.

11
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Vergleicht man die Customer Equity Elastizitdt der Unternehmen in diesem Beispiel,
fallt der hohe Einfluss der Bindungsrate ins Auge. Sie ist in jedem Fall deutlich héher
als der Einfluss der Akquisitionskosten, der Marge einzelner Transaktionen und der
Kapitalkosten. Zum Teil Uberwiegt die Wirkung der Bindung die der Akquisition um den
Faktor 100. Trotz der enormen Bedeutung der Kundenbindung im Allgemeinen lohnt es
sich aber, Kundenbindungsinstrumente selektiv einzusetzen: also differenziert nach dem
Wert individueller Kunden bzw. von bestimmten Kundengruppen. Datenmagig ist die
Grundlage dafur im Vergleich mit der Akquisition oft ungleich besser. Denn viele Unter-
nehmen (ISPs, Telekoms, Finanzdienstleister) verfigen Uber detaillierte Nutzungs- bzw.
Kaufinformationen und kénnen damit entsprechende Kundenwertanalysen durchfihren.

Die Betrachtung von Elastizitaten ist aber nur eine Betrachtung im Status quo - eine
Betrachtung in der jeweiligen Situation. Daraus zu schlieflen, dass Kundenbindung
immer zu erhéhen oder zu maximieren sei, ist falsch. Zum einen wird es immer teurer,
die Bindungsrate eines Unternehmens zu erhdhen. Starkere Kundenbindung fallt einem
nicht in den Schof3, auch wenn z.T. Gegenteiliges behauptet wird (,a friendly smile
costs nothing®). Null-Defektion ist deshalb ein 6konomisch sinnloses Ziel. Zum anderen
will man auch nicht jeden Kunden binden: Die Abwanderung wertarmer Kunden ist
durchaus erwinscht. So trennscharf funktioniert dann in der Praxis die Akquisition von
Neukunden doch nicht. Und zudem stellen nicht wenige Unternehmen fest, dass auch
Spottransaktionen mit ,Einmalkunden” sehr profitabel sein kbnnen, wenn Marge und
Akquisitionskosten stimmen. Selbst im umkampften Mail-Order- und Direkt-Broker-
Geschaft sind knapp 20 % der profitablen Transaktionen reine Spotgeschafte mit nicht
wiederkehrenden Kunden.®* Will man darauf verzichten?

Wertorientierte Akquisition neuer Kunden

Unternehmen, die ein wertorientiertes Management ihrer Kundenbasis betreiben, be-
notigen ein klares Verstéandnis des Wertbeitrags von neuen Kunden bzw. Kundengruppen,
die mit bestimmten Akquisitionsinstrumenten generiert werden. Grundsatzlich gelten fol-
gende Prinzipien zur Gestaltung der Neukundenakquisition:

sReinartz/Kumar (2002): The Mismanagement of Customer Loyalty.
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Prinzipien der Akquisition von Neukunden*

Prinzipien der Akquisition von
Neukunden

Erlauterung

Jeder Kunde, dessen Customer
Lifetime Value héher ist als seine
Akquisitionskosten, sollte akquiriert
werden.

Akquisitionskosten sind kundenbezogene Investitionen, die durch vom gleichen
Kunden stammende, spater erzielte Uberschiisse amortisiert werden miissen.
Dies gelingt nur, solange dessen Customer Lifetime Value héher ist als seine
Akquisitionkosten.

Bei Ausweitung der Akquisitions-
anstrengungen sollte man sich auf
sinkende Reaktionsraten einstellen.

Unternehmen konzentrieren sich in der Kundenakquisition zunachst auf die
attraktivsten Zielgruppen. Im weiteren Durchmarsch durch den Markt werden
die Zielgruppen immer unattraktiver. Es gilt also auch hier das bekannte
Prinzip abnehmenden Grenznutzens.

Je groBer der Ergebnisbeitrag aus der
Kundenbindung ist, desto gréfer sollte
das Akquisitionsbudget sein.

Mit héherer Kundenbindung steigt der Gegenwartswert aller Ergebnisbeitrage
eines Kunden: der Kunde bleibt ja langer erhalten, gibt vielleicht auch mehr
Geld aus etc. Dies rechtfertigt héhere Akquisitionsausgaben.

Je schneller man den Break-Even der
,cost of acquisition” erreicht, desto
héher sollte das Akquisitionsbudget
sein.

Die Akquisition von neuen Kunden ist risikobehaftet: ihre Kosten fallen sofort an,
die Ertrage hingegen fallen erst spater an und sind zudem unsicher. Je hoher der
Anteil der Akquisitionskosten ist, die man schnell wiederbekommt, desto geringer
ist das Risiko, einen unprofitablen Kunden zu akquirieren. Daher kann man auch

mehr investieren.

Abbildung 2

Mit der Fokussierung auf Kundenbindung ist die Akquisition neuer Kunden vielfach vom
Radarschirm geraten. Dies kann sehr gefahrlich sein! Man betrachte nur folgendes
Beispiel:

Selbst bei vertraglichen Bindungsmodellen wie in der Telekommunikationsindustrie sind Defektionsraten von 25
bis 30 % p.a. ,normal”. Best-Practice-Unternehmen kommen auf Bindungsraten von 80 %. Durchschnittlich 20 %
der Bestandskunden beenden also im nachsten Jahr die Geschaftsbeziehung. Im dritten Quartal 2004 haben
pro Monat durchschnittlich 3,2 % der Kunden von T-Mobile in den USA ihren Vertrag gekiindigt. Bei Verizon nur
1,7%. T-Mobile verzeichnet damit eine Bindungsrate von (nur) 61,6%, Verizon hingegen von 80,4 %.
Marketingexperten und Analysten betrachten dieses Thema mit grofer Sorge und weisen - vollkommen
zurecht - auf die enorme Bedeutung geringerer Churn rates® fur Erlése und Unternehmenswert hin.

Was aber seltener betrachtet wird, sind die Kosten hoherer Kundenbindung. Hohere Kundenbindung verlangt
Investitionen in neue Technologien, besseren Service, starkere Produktdifferenzierung etc. Vor allem, wenn man
sich industriespezifischen Best-Practice-Fallen nahert, sind exponentielle Kostensteigerungen zur Erhéhung der
Kundenbindung zu erwarten. Und selbst unter optimalen Bedingungen (Benchmark Verizon) muss man mit
Bindungsraten von 80 % leben. In der Automobilindustrie trdumen viele von solchen Zahlen.

Aber selbst Verizon hat ein Akquisitionsproblem: Es muss seine Kundenbasis permanent mit neuen Kunden
erneuern. Mit 20 % Defektionsrate und Kapitalkosten von 10 % entwertet Verizon seine Kundenbasis jahrlich um
30% - die heutige Kundenbasis hat in einem Jahr also nur noch 70 % ihres urspriinglichen Werts. Defektions-
rate und Kapitalkosten gemeinsam zinsen die zukinftigen Erlése der Bestandskunden ab. Akquiriert Verizon
keine neuen Kunden, ware der Wert des Unternehmens bei konstanter Retention rate bereits nach drei Jahren
um Uber 60% reduziert (genauer: 65,7 % oder 1-0,7°). Also: Ohne Neukunden ist selbst Verizon verloren.
Nimmt man in analoger Weise die Bindungsrate von T-Mobile, stellt man fest, dass im US-Geschéft der Wert der
Bestandskunden dieses Unternehmens innerhalb von 2 Jahren um 74 % abnimmt. Die Akquisition neuer Kunden
ist also flr jedes Unternehmen Uberlebensnotwendig, das seine Kunden nicht zu 100 % binden kann. Und wer
kann das schon?

“Blattberg/Getz/Thomas (2001): Customer Equity: Building and Managing Relationships as Valuable Assets.
°Churn rate: Abwanderungsrate
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Die wertorientierte Akquisition neuer Kunden ist eine Strategie, die bereits die Akquisitions-
instrumente und -kanale nach dem Wert der (spateren) Kundenbasis ausrichtet:

* Versandhandler sind sehr wahlerisch in ihrem Einsatz von Akquisitionsinstrumenten.
Ein neuer Kunde ist nicht automatisch ein werthaltiger Kunde. Versandhandler analy-
sieren den Wertbeitrag neuer Kunden, die Uber bestimmte Kanale akquiriert wurden
und differenzieren entsprechend ihre Akquisitionsstrategie. Versandhandler haben
z.B. festgestellt, dass Uber das Internet akquirierte Kunden werthaltiger sind als solche,
die Uber Postwurfaktionen oder Freundschaftswerbung generiert werden. Dies liegt
an der besonderen Alters- und Einkommensstruktur internetaffiner Zielgruppen von
Versandhandlern und ihrem héheren Involvement - sie nehmen von sich aus Kontakt
zum Anbieter auf.

* Finanzdienstleister und private Krankenkassen erstellen detaillierte Profile erwlnsch-
ter Neukunden. Sie sollen neben erkennbarem aktuellen Bedarf auch ein entsprech-
endes Bindungs- und Entwicklungspotenzial aufweisen, das die hohen Kosten ihrer
Akquisition und dauerhaften Betreuung rechtfertigt. Sie schneidern auf dieses Profil
geeignete Akquisitionsinstrumente zu, so dass die Wahrscheinlichkeit, ,profilkonfor-
me*“ Neukunden zu erreichen, maximiert wird. Dass man also Neukunden-Akquisiteure
von American Express vor allem an Flughafen antrifft, die dann bevorzugt Geschafts-
reisende einer bestimmten Altersgruppe ansprechen (was vor Ort einfacher zu erken-
nen ist), ist kein Zufall.

Erstaunlich wenige Unternehmen beschaftigen sich aber heute mit der Frage, welchen
Einfluss die verschiedenen Akquisitionskanale auf den Wert ihrer Kundenbasis haben.
Der Blick ist in aller Regel auf die Kundenzahl, nicht auf deren individuellen Wert ge-
richtet. Das ist - was die wertorientierte Neukundenakquisition angeht - Blindflug.
Man zahlt lediglich die Kunden, betrachtet aber nicht deren Wertpotenzial.

Das Versicherungsunternehmen Cosmos Direkt ist erst vor kurzem von einer stark von Internet und Call-Center
gepragten Akquisitionsstrategie zu einer klassischen Neukundengewinnung Uber Massenkommunikation
(Fernsehwerbung) Ubergegangen. Der bisherige Akquisitionskanal hat vor allem jungere Kunden mit hoher
Internetaffinitat angezogen (Alter 25 - 45 Jahre, Gberdurchschnittliches Einkommen und Uberdurchschnittliche
Ausbildung). Mit dem Ubergang zu klassischer Werbung wird sich dieses Profil schon aufgrund der weitaus
geringeren Diskriminierungs-kraft des Mediums TV veradndern. Damit einher gehen u.U. erhebliche
Veranderungen des Wertprofils solcher Kunden (schlechtere Ausbildung, geringeres Einkommen, schlechtere
Risikostruktur). Diese Effekte muss man kontrollieren - vor allem angesichts der Tatsache, dass man Kunden
nicht ohne weiteres den Versicherungsschutz kiindigen kann, wenn sich herausstellt, dass ihr Wertbeitrag nega-
tiv ist.

Migration von Kunden

Die Akquisition und Bindung der richtigen Kunden ist ein schwieriges Unterfangen. Man
weifd nicht immer vorher, wer der richtige Kunde ist. Der trennscharfe Einsatz von Akqui-
sitionsinstrumenten (,Beschranke dich auf die werthaltigen neuen Kunden!”) gelingt
nicht immer. Der hohe Einfluss der Kundenbindung auf den Kunden- und Unternehmens-
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wert sollte Unternehmen aber nicht dazu veranlassen, ihre Bindungsaufwendungen auf
alle Kunden gleichermafden zu verteilen. Analog zu den Prinzipien der Neukunden-
akquisition gilt: Nur solche Kunden sollten in den Genuss hoher Bindungsinvestitionen
kommen, deren zukunftige Wertentwicklung - also ihr Migrationspotenzial - dies zulasst.
Die Schlusselfrage an dieser Stelle lautet also: Welches Wachstumspotenzial hat der
Kunde?

Customer Equity (CE) ist im Grunde ein statisches Konzept. Es ist die Summe aller
abgezinsten periodenbezogenen Uberschiisse aus den Transaktionen mit einem
bestimmten Kunden. In der Praxis aber sehen wir, dass sich der Wert eines Kunden im
Zeitablauf verandern kann. Kunden probieren einen neuen Anbieter oder eine neue
Marke aus und konzentrieren erst spater ihren Bedarf auf ihn. Andere werden wegen
ihres fortschreitenden Alters immer weniger interessant.

Die auf den Kundenwert bezogene Migration geschieht aus vielerlei Grinden:

Migrationsursachen®

Unzufriedene * Von Leistung oder Service enttauscht
Migranten * Keine Wechselkosten
* Marken-/Anbieterwahl wird reevaluiert
Rationale * Zyklische Reevaluation der Marken-/Anbieterwahl
Migranten * Kognitive Wahlentscheidung
* Einfluss der ,normalen“ Dynamik des Markts (Innovations-
und Preiswettbewerb)
Lebenszyklus- * Mit Lebensabschnitten wechselnde Bedurfnisse
migranten * Weitgehend von Qualitdtswahrnehmung und Kundenzufrie-
denheit unabhangig
* Potenzial zur Beeinflussung durch den Anbieter durch
Sortimentspolitik
Abbildung 3

Lebenszyklusmigration ist kaum zu verhindern: Kunden entwickeln BedUrfnisse in Ab-
hangigkeit von Lebensabschnitten (Pampers, Vans), die quasi automatisch erreicht und
auch beendet werden. Flr den Anbieter ist dies bedingt steuerbar. Kundenzufriedenheit
und objektives Preis-Leistungs-Verhaltnis treiben vor allem die ersten beiden Migrations-
formen (unzufriedene, rationale Migranten).

Der Kern des Migrationskonzepts ist die Annahme eines veranderlichen, dynamischen
Customer Lifetime Value (CLV). Dass Kunden von Low Value zu High Value (und umgekehrt)
migrieren, ist fir den Wert der Kundenbasis eines Unternehmens auflerst kritisch. Wie aber
kann Kundenmigration gesteuert werden? Lassen Sie uns hier ein Beispiel betrachten.

©Gokey (2000): The New Physics of Customer Loyalty.
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Kapitel 2:
Kundenmigration bei FedEx

Federal Express (,FedEx“) wurde 1971 als zunachst rein US-amerikanisches Unterneh-
men von Fred Smith gegrindet. Zentrales Geschaftsfeld war und ist noch immer die
schnelle Beférderung von kleinen Paketen und Dokumenten (,Express*). Das Unter-
nehmen besitzt heute die weltweit gréite Flotte von Frachtflugzeugen und hat seine
Aktivitaten im Logistikgeschéaft sachlich wie regional breit diversifiziert. FedEx bewegt
sich in einem heftig umkampften Markt, in dem sich die Wettbewerber (UPS, DHL etc.)
einen starken Preis- und Qualitatswettbewerb liefern. Die Diffusionsrate des Services ist
hoch: Zusatzliche Umsatze mussen von Wettbewerbern geholt oder Gber eine Intensi-
vierung der Geschaftsbeziehung zu Bestandskunden generiert werden.

Um die Marktbearbeitung in diesem stark von Verdrangung gepragten Geschéft effektiver
und effizienter zu gestalten, hat FedEx flr seine Expressdivision eine Analyse der Ent-
wicklung des Kundenwerts vorgenommen. Dazu wurden:

* im ersten Schritt der Kundenwert und seine Entwicklung Uber die Zeit auf individueller
Basis gemessen und

* im zweiten Schritt die Kunden im Hinblick auf die Kundenwertentwicklung gruppiert
(,gleiche bzw. ahnliche Entwicklung®).

FedEx hat auf diesem Weg sieben klar voneinander trennbare Migrationscluster identifi-
ziert, fur die spezifische Strategien zur Werterhaltung bzw. Wertsteigerung entwickelt
wurden:

Migrationstypen bei FedEx

Kundenwert
A Top 10

Growth High Value

Lapsed Medium Value

®eccccccccccccsccccne seccccccccccccccccccccce s Stable Medium Value

Lapsed Low Value

Seasonal

> Zeit

Abbildung 4
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Interessant ist, dass nur zwei von sieben Kundengruppen bei FedEx eine stabile Kunden-
wertentwicklung zeigen (Top 10-Kunden, Stable Medium Value). Alle anderen Kunden-
gruppen sind echte Migranten: Ihr Customer Lifetime Value ist zeitlich stark variabel.
FedEx hat sich daher folgenden Fragen zugewandt:

1. Was sind die Treiber der Kundenmigration?
2. Inwieweit unterscheiden sich diese je nach Migrationscluster?
3. Was sind die marketingbezogenen Implikationen der Migrationscluster?

Treiber der Kundenmigration bei FedEx

Kundenmigration wird durch Treiber ausgeldst, die nur z. T. durch den Anbieter beein-
flussbar sind. In diesem Sinne externe Treiber sind aus Sicht von FedEx Faktoren wie
Produktionsvolumen, Zentralisationsgrad und Wertschopfungsanteil des Kunden. Diese
Treiber sind wichtig, weil Nachfrage nach Express-Services im Kern eine abgeleitete
Nachfrage ist. Interne Treiber sind hingegen solche Faktoren, die vom Anbieter beein-
flusst werden kdnnen (Anbieter- oder Markenpraferenz, Preispolitik, Servicequalitat).
Die folgende Abbildung zeigt, inwiefern die Migrationstreiber zwischen den Migrations-
clustern fur FedEx differenziert werden mussen.

Differenzierung der Migrationstreiber nach Migrationsclustern

Migrationscluster Migrationstreiber
Top 10, Personliche Beziehungen zur Logistik und zum Einkauf, proprietare DV-
Stable Medium Value Integration, integrierte Beschaffungsprozesse
Seasonal Share of Wallet’, Cross-Selling in Off-peak-Perioden
Growth High Value Externe vs. interne Treiber (abgeleitete Nachfrage!)

Interne: Risikowahrnehmung (Single Sourcing), kritische Ereignisse, per-

sonliche Beziehungen

Lapsed Externe: Veranderungen in Wertschdpfungsstruktur (Struktur und Volumen
(Medium, Low Value) des Bedarfs) und Beschaffungsstrategie
Interne: Wahrgenommene Servicequalitat, Verkaufer-Kaufer-Beziehung,
Pricing etc.
Reactivated Low Value Rickgewinnungspotenzial, Lange der aktiven (+) und inaktiven (-) Periode

(mehr Erfahrung des Kunden erhéht Wiedergewinnungschancen),
Uberwinden von ,Beziehungsschocks®, Einsatz der Instrumente zur
Reaktivierung (z. B. Pricing)

Abbildung 5

"Share of Wallet: Marken- oder anbieterspezifische Aufwendungen des Kunden in einer Periode geteilt durch gesamte Aufwendungen des Kunden in der
betreffenden Produktkategorie in der Periode.
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In Bezug auf wertbezogen stabile Kundengruppen sind vor allem deren Wechselkosten
wichtig. Wechselkosten des Kunden definieren im weitesten Sinne die 6konomischen
Nachteile, die diesem aus einem Anbieterwechsel (von FedEx zu UPS) resultieren. Sie
entstehen in diesem Fall vor allem dann, wenn FedEx und grofRe Kunden ihre Beschaffungs-
und Lieferprozesse - auch durch Datenaustausch - integrieren, strategische Partner-
schaften bilden und im Zuge dessen intensive personliche Beziehungen zwischen den
Entscheidern auf beiden Seiten aufbauen (emotionale Wechselkosten).

Kunden mit Saisongeschaft definieren sich oft Uber starke externe Treiber. Man macht
aus einem Kunden, der einen Paketdienstleister nur zu Weihnachten braucht, schwer-
lich einen stabilen Kunden. Dennoch ist Gberlegenswert, ob nicht durch Erhéhung des
Share of Wallet innerhalb der Nachfrageperioden und durch Cross-Selling in Off-peak-
Zeitrdumen zusatzliche Wertpotenziale erschlossen werden kénnen. Im Gegensatz dazu
sind interne Treiber bei Kunden mit starkem CLV-Wachstum von entscheidender Bedeu-
tung. FedEx steuert in gewissem Mafde mit seiner Service- und Preispolitik das vom Kunden
wahrgenommene Risiko, seinen Bedarf auf einen Anbieter zu konzentrieren (Single Sourcing).
Je geringer dieses wahrgenommene Risiko ist, desto grofer sind die Chancen von FedEx,
das CLV-Wachstum zu beschleunigen. Auf der anderen Seite kdnnen kritische Ereignisse
in Servicequalitat und Kundenbeziehungen die Kundenzufriedenheit beeintrachtigen und
Reevaluationen der Anbieterwahl ausldsen. Ahnliches gilt auch im umgekehrten Fall:
wenn der CLV eines Kunden deutlich abnimmt (Lapsed customers). Aber auch externe
Treiber (Anderungen in der Wertschdépfungsstruktur) miissen mit untersucht werden.

Die Identifikation solcher Migrationscluster ist methodisch kein einfaches Problem.
Zunachst bedarf es dazu einer soliden Datengrundlage mit kundenindividuellen Um-
satzen und Deckungsbeitragen Uber einen ausreichend langen Zeitraum. Kaufen Kunden
typischerweise in Abstanden weniger Tage (Buroartikelversand im B2B-Geschaft), reichen
Datenreihen von einigen Monaten. Fur einen Automobilhersteller sind dazu hingegen
mindestens zwei Kaufzyklen (6-8 Jahre) erforderlich. Zudem muss eine auf die Industrie
angepasste Entscheidung fir ein aussagefahiges CE-Modell getroffen werden.® Unterneh-
men sollten auch nicht davon ausgehen, den individuellen CLV eines Kunden perfekt
prognostizieren zu kénnen. Viele den Kauf beeinflussende Variablen sind auch im Zeit-
alter von Scannerdaten nicht unmittelbar zuganglich (Markenpraferenz, Merkmale des
Kaufprozesses etc.), Wettbewerber andern ihre Strategien oder die gesetzlichen
Rahmenbedingungen andern sich.

#BBDO Consulting (2004): Operationalisierung des Kundenwerts.
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Implikationen der Migrationscluster fiir FedEx
Die Implikationen einer Clusterung von Kunden nach ihrer CLV-Dynamik und einer
Analyse der dahinter liegenden Treiber liegen auf der Hand:

* Stabile Kundengruppen mit hohem Wert sollten vor allem auf die Entwicklung ihrer
Wechselkosten zu alternativen Anbietern hin untersucht werden. Sinkende Wechsel-
kosten (z. B. strategisches Multiple Sourcing, abnehmende Bereitschaft zum Invest-
ment in anbieterspezifische DV-Integration) sind ein Indiz fUr zukunftige Probleme.

* Saisonal auftretende Kunden werfen vor allem die Frage nach dem richtigen Timing
von Marketingaktionen auf: Wann und Uber welchen Zeitraum kann ein solcher
Kunde Uberhaupt sinnvoll und effektiv bearbeitet werden? Daneben: Gibt es ein aus-
reichendes Potenzial flir Cross-Selling auferhalb der Nachfrage-Peaks?

* Auf Kunden, deren CLV stark zunimmt, kann viel ,Marketingpulver” verschossen wer-
den, ohne dass dies irgendeinen messbaren Effekt hat. Der Kunde wachst ja schon
auf der Basis ,alter“ Marketingprogramme. Die Kernfrage ist: Kann der Wachstums-
prozess dieser Kunden noch beschleunigt werden? Wenn nicht, sollte sich das in der
Budgetierung niederschlagen.

* Kunden mit Abwanderungstendenzen (Lapsed) sollten kritisch in Bezug auf ihren
CLV untersucht werden. Andern sich die Rahmenbedingungen so, dass trotz hoher
Markenpraferenz einfach weniger nachgefragt wird? Warum wandern diese Kunden
ab? Sollte im Fall von (zu) geringem CLV die Abwanderung durch entsprechende
Preispolitik beschleunigt werden?

* Verlorene Kunden mit hohem CLV sollten zurtickgewonnen werden. Wir wissen aus
empirischen Studien, dass die Chance, verlorene Kunden mit langen aktiven Phasen
wiederzugewinnen, hoher ist als bei kurzen Kundenepisoden. Der Preis ist ein zen-
trales Wiedergewinnungsinstrument. Je aggressiver Kunden Uber den Preis wieder-
gewonnen werden, desto kurzer ist aber deren zweiter Kaufzyklus.® Hier ist Vorsicht
geboten! Die prognostizierte CLV-Entwicklung, auf deren Grundlage Investitionen in
diese Gruppe geplant werden, sollte regelmafig geprtift werden.

°Thomas/Blattberg/Fox (2004): Recapturing Lost Customers.
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Kapitel 3:
Aundenmigration - eine
Konzeptionelle Betrachtung

Kundenmigration und Marktcharakteristika: Always a Share vs. Lost for Good

Ob und wie Kunden zwischen unterschiedlichen Wertstufen migrieren, wird ganz
wesentlich von den Charakteristika des jeweiligen Marktes bestimmt. Versandhandler
wie Quelle oder Amazon bewegen sich in einem Markt, in dem die Kunden jederzeit
ihren Anbieter wechseln kdnnen: Es gibt nur geringe oder im Grunde keine ,harten”
Wechselkosten. Solche Markte werden in der Literatur auch als ,Always a Share“-
Markte bezeichnet. In einem solchen Markt hat ein Anbieter immer eine kurzfristige
Chance zur Akquisition eines neuen Kunden. Allerdings sind solche Kundenbeziehungen
kurzfristiger, fluider und unsicherer:

Abgrenzung von Always a Share- und Lost for Good-Markten*

Lost for Good Always a Share

Vertragliches Bindungsmodell Hohe Variabilitat kundenspezi-
Hohere Stabilitat kundenspezi- fischer Umsatze

fischer Umsatze Multiple Sourcing (,Portfolio®)
Beendigung Uber Kindigung Share of Wallet kann kurzfristig
Tendenz zu Single Sourcing verandert werden
Cross-Selling bestimmt Migration Geringe oder keine Wechsel-
Hohere Wechselkosten kosten zwischen Anbietern
Typischerweise hoher Share of Vertragslos oder jederzeitige
Wallet eines Anbieters Kindigung

Aussetzer moglich (,Recency-
Migration“)**

Financial Services, Versandhandel,
Telco, ISP Consumer Electronics

Abbildung 6

In einem Always a Share-Markt wie dem von Kurier- und Expresspaketdienstleistern
kdonnen kundenspezifische Umsatze kurzfristig sehr variabel sein. Kunden haben keine
oder nur geringe Wechselkosten, die sie beim Anbieterwechsel behindern wirden.

* Sellers/Hughes (2005): RFM Migration Analysis.
* Recency bezieht sich auf die Lange des Zeitraums, seit dem ein Kunde zum letzten Mal bei einem Anbieter gekauft hat.
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Aus Risikoerwagungen heraus kann auch ganz bewusst Multiple Sourcing betrieben
werden. In aller Regel sind die Beziehungen zwischen Anbieter und Kunde nicht vertrag-
lich unterlegt oder die Kindigungsfristen sind kurz. Ein Always a Share-Geschaft zeich-
net sich also dadurch aus, dass ein Anbieter bei einem Kunden immer die Chance auf
einen positiven Share of Wallet hat. Selbst ein Kunde, der langer nicht bei einem An-
bieter gekauft hat, kann dann immer wiederkommen. Ein einmal verlorener Kunde ist
nicht ,fuar immer* verloren. Im Versandhandel ist dies ein typisches Phanomen. In so
einem Geschaft ist Kundenloyalitat sehr schwierig zu messen.

Diese Spielregeln sehen in einem Lost for Good-Markt ganz anders aus. Hier binden
sich die Kunden fir l&ngere Zeit an einen Anbieter oder eine Marke. Sie bauen Wechsel-
kosten auf (z.B. bei komplexer Software), sodass die kundenbezogenen Umsatze stabi-
ler sind. Bei einer vertraglichen Grundlage der Anbieter-Kunden-Beziehung hat diese
typischerweise langere Laufzeiten, bedarf eines expliziten Kindigungsaktes (Telco) oder
hat ein definiertes Laufzeitende (Rentenversicherung). Aufgrund der Wechselkosten wird
der Bedarf in einer Produktkategorie vom Kunden typischerweise auf einen oder sehr
wenige Anbieter konzentriert.

Es gibt viele Industrien, die Merkmale von Always a Share und Lost for Good haben.
Der lange Verwendungszyklus von Automobilen oder im Bereich Consumer Electronics
erzeugt einen gewissen Lost for Good-Charakter. Andererseits hat auch ein Uberzeugter
BMW-Fahrer Uber emotionale Wechselbarrieren hinaus keine echten, 6konomisch rele-
vanten Wechselkosten. Er kann — wenn er oder sie will - durchaus die Marke wechseln,
ohne dass dies erhebliche Kosten erzeugen wurde. Dies ist ein Merkmal von Always a
Share-Markten. Insofern gibt es zwischen den beiden Extremen viele Abstufungen.
Natlrlich versuchen solche Unternehmen, Wechselkosten aufzubauen, indem z. B. Kun-
den in vertragliche Nutzungsmodelle gezogen werden (United Internet oder T-Online).
Denn ein Always a Share-Modell ist gefahrlich, der Kundenwert ist deutlich schwerer
vorherzusagen und starker risikobehaftet.

Markttyp und Kundenmigration

Die Migrationsmuster von FedEx-Kunden reflektieren den Always a Share-Charakter
dieses Markts: Es gibt viele Migrationstypen mit unterschiedlichsten Richtungen bzw.
Entwicklungen - es gibt z.B. ,Aussetzer”, die es in Lost for Good-Markten so nicht oder
selten gibt. Ein Aussetzer wechselt fur eine Periode zur Konkurrenz oder kauft gar nicht
und kehrt danach zurlick. Versandhandler nennen das ,Recency-Migration®. Migrations-
muster in Lost for Good-Méarkten sehen anders aus. Man denke an einen Versicherer
wie die Allianz. Es ist fir einen Kunden meist sehr teuer, seine Lebensversicherung zu
kundigen und zu einem anderen Anbieter zu wechseln. Mit fortgeschrittenem Alter stei-
gen die risikobezogenen (Teil-)Beitrédge und damit die Wechselkosten. Wenn man frih
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kundigt, zahlt man eventuell Steuern auf die Beitrage nach. Daher werden Lebensver-
sicherungsvertrage selten vorzeitig gekundigt. Deshalb ist der Erldsstrom eines Lebens-
versicherers recht stabil und der individuelle Kundenwert weniger volatil. Daneben ver-
suchen viele Versicherer, ihren Kunden zusatzliche Produkte zu verkaufen, was im Erfolgs-
fall deren Wert kontinuierlich steigert. Ganz allgemein ist aber der Share of Wallet nicht
so variabel wie in Always a Share-Markten und daher weniger ein Einflussfaktor auf den

Kundenwert.

Dies bedeutet, dass Lost for Good-Markte andere Migrationsmuster zeigen als Always a
Share-Markte:

Der Anteil der Kunden mit stabiler Wertentwicklung ist héher. Das Wertniveau selbst
ist davon unabhangig. Kundenwertentwicklung mit hoher Volatilitat (Seasonal) ist
seltener und beschrankt sich beispielsweise auf Kunden, die aus strategischen Grinden
mehrere Anbieter wahlen, um nicht von einem abhangig zu werden.

Manche Fluggesellschaften wie Lufthansa oder British Airways kaufen neue Flugzeuge von
Boeing und Airbus. Sie nehmen die héheren Kosten fir Wartung und Instandhaltung und auch fir die
Zertifizierung ihrer Piloten in Kauf, um in Preisverhandlungen mehr Druck auf die Anbieter auslben zu
kénnen. Andere wie Ryanair oder Southwest Airlines betreiben homogene Flotten, um Betriebskosten zu

sparen, kaufen aber daflr teurer ein.

Wir beobachten weniger graduelle Veranderungen im Kundenwert. Bei hohen Wechsel-
kosten macht ein langsamer Rickzug eines Kunden von einer Marke keinen Sinn.
Der Kundenwert geht abrupt zurtck auf null - und umgekehrt. FUr ein Unternehmen
wie Apple oder Microsoft ist dies weitaus wahrscheinlicher als flr FedEx.

Fazit: Der Marktcharakter pragt ganz wesentlich die Entwicklungsprozesse der Kunden.

Ein Migrationsmodell
Das FedEx-Beispiel bietet erste interessante Einblicke in die wertbezogene Dynamik der
Kundenbasis eines Unternehmens. Fiir eine Ubertragung dieses Beispiels brauchen wir
aber ein Migrationsmodell, das Migrationstreiber branchenubergreifend identifiziert. Ein
solches Modell sollte:

* aufzeigen, welche unmittelbaren Treiber auf der Ebene individueller Kunden die
Wertentwicklung dynamisch gestalten,

 die Rolle der Rahmenbedingungen auf der Markt- und Kundenebene klaren und

* Ansatzpunkte zur Gestaltung des Kundenwerts (,Kundenentwicklung®) liefern.

Abbildung 7 zeigt ein solches Migrationsmodell:
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Migrationsmodell

Differenzierungsstrategie
Distributions- Produkt- und
und Vertriebs- Servicequalitat
strategie
Lebenszyklus- Budget/
phase Einkommen .
Direkte
Migrationstreiber
Bedarfszyklen Share of Wallet
\EI{/AN Nachfrage Dynamik Erfahrung,
Brand A3 =8 nach kom- Kunden- - : Prici
. Situation ricing
Equity \'ZI{ 0 plemen- Kundenwert  zufrieden-
taren Gitern heit
Préferenz fur Wechselkosten .
Marke/Anbieter Indirekte
Migrationstreiber
Wertschépfung/ Beschaffungs-
Bedarf strategie
Bindungs- und Technologie- und
Loyalitatsprogramme Innovationsstrategie
Abbildung 7

Wir denken, dass es zunachst wichtig ist, zwischen direkten und indirekten Migrations-
treibern zu unterscheiden. Direkte Migrationstreiber nehmen unmittelbar Einfluss auf
die Umsatze und Deckungsbeitrage, die ein einzelner Kunde verursacht. Diese werden
wiederum von Rahmenbedingungen beeinflusst, die wir als indirekte Migrationstreiber cha-
rakterisieren. Der Anbieter beeinflusst durch sein Handeln beide Treiberebenen.

Direkte Migrationstreiber
Der Kundenwert wird vor allem durch zwei Treiber gesteuert:

1. das Volumen seiner Nachfrager innerhalb einer bestimmten Produktkategorie und
2. die Bereitschaft, diese Nachfrage innerhalb einer bestimmten Produktkategorie auf
einen Anbieter bzw. auf eine Marke zu konzentrieren (Share of Wallet).

Beide Einflussfaktoren unterliegen dynamischen Veranderungen. Aus der Sicht des
Anbieters sind die Einflussfaktoren auf den Share of Wallet von groflem Interesse.
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Sie werden getrieben von Marken- und Anbieterpraferenz, Kundenzufriedenheit und
wahrgenommenen Wechselkosten. Wechselkosten kénnen bei hinreichender Hohe die
Beziehung zwischen Zufriedenheit und Loyalitét aushebeln.*? Das Volumen der Nachfrage
wird gesteuert von Faktoren wie Bedarfszyklen (taglicher Bedarf vs. langlebige Gebrauchs-
guter) oder der Nachfrage nach komplementaren Gutern (Druckerpatronen fur Drucker,
Softwareapplikationen fir Betriebssysteme etc.).

Indirekte Migrationstreiber

Indirekt wird die Entwicklung des Kundenwerts von Veranderungen der Rahmenbeding-
ungen eines individuellen Kunden beeinflusst. Anderungen der Beschaffungsstrategie
(von Multiple zu Single Sourcing, strategische Partnerschaften mit Lieferanten) kdnnen
erhebliche Kundenwertzuwachse oder -verluste nach sich ziehen. Dieser Einfluss von
Beschaffungsstrategien spielt sich nicht nur im B2B-Geschéaft ab. Der Einsatz von Multi-
Channel-Vertriebssystemen im B2C-Geschéaft und deren Verwendung durch Konsumenten
kann sich nachhaltig auf die Entwicklung des Kundenwerts auswirken, wie neuere Unter-
suchungen zeigen.” Im engen Zusammenhang zur Beschaffungsstrategie steht die Ver-
anderung der Wertschépfungsstruktur von (industriellen) Kunden. Outsourcing und Kon-
zentration auf Kernkompetenzen ziehen zunehmendes Beschaffungsvolumen nach sich.
Beispiel FedEx: Das Unternehmen bietet als Reaktion auf diesen Trend ein Paket von
»-Managed Services” flir die Produktion und Verwaltung von Dokumenten an. Man ver-
spricht sich davon die Erhaltung des Kundenkontakts fur das Kerngeschaft bei Outsourcing
solcher Dienste:

Managed Services von FedEx"

H ' [Gearch
FedExKinko's.#k F= co _ _
Officz e IPrin Senvices Package { Enwvedope Sences | Freight Sendc ices |

| In-stare services | Online Printing Packing/ Shipping
Commercial Soiuions cammercial Solutions
B iy FedEx Hifko's i
B owons Managed Services
~ Maraged Cerviees R
~ DumrescSisionsry  Feal time, real-need solutions that eal
i me, re 50l s that can save you real money S
D R e Anewera has amived for documen outsourcing with FedEx KINka's tioien fo san i g ol ds
- Documert Services Managed Sarices Unlike raclifles bestc ies are tapping
B nictrics: providers, FedEx Kinko's variable-cost mode ) allows you Lo pay for — ins the FadEy Kinka's netwark

only what you use. Say goodye L long-tarm, Tuad-plus-cost
caniracts with staep flexibil iy or scalability penalties. FedEx Kinko's
wariable-cost approgch has already saved many Forune 500
campanies a substantial 2mount of thelr document- r2(ated costs

= Comerercial &ccourt Card [Requires QulchTime):

Aramark

Inova Hezlh System
Merrill Lynch

FedEx Kinko's Managed Senices offers glabal 2417 print-on- - -

demand capabilitie s that can be easily customized fo meet yaur
unique document naaos. We can praduce dacumeants onyour |
pramisas, at & nearky FadSy Kinko's O ce and Prirt Certar, a1a
closed-door Sommercial Produciion Sentar or using amy
caombinatian of these solufions. You gain access o frue global
flexibility, scalabil ty, and state-ofthe-ar tachnology withaud being
lncked It sty lang-1erm cammitments

‘Whetheryau'e a large mulinational company er a madium-sized
business, FedEx Kinko's Managed Services feam will work with you
to develop a document output plan thatis the right size for yaur
spEche requiramants. Fram yaur Tieet of office 2quipment 21l te way
ta yaur produet on canter, we ean provide a lesbla documeant
solufion thai mests yaur needs. Bacausa we raguire no figid
coniracts ¥nur docyment sirafeny can & ssily arow and channs with

Abbildung 8

2Buschken (2005): Higher Profits through Customer Lock-in.
**Sullivan/Thomas (2004): Customer Migration: An Empirical Investigation Across Multiple Channels.
“FedEx Kinko's Office and Print Services, Inc. (2005): Managed Services.
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Modellanwendung

Folglich ist auch die Entwicklungs- oder Lebenszyklusphase eines Kunden ein wichtiger
Treiber seiner Wertentwicklung. Unternehmen wie Procter & Gamble oder Chrysler kon-
nen mit bestimmten Produkten (Pampers, Vans) ihre Kunden nur in bestimmten Lebens-
phasen ,abgreifen“. Ahnliches gilt fir andere Unternehmen: Der Wertschdépfungsanteil
sinkt tendenziell mit zunehmender Grofie (Alter) und das damit verbundene Fremdbe-

schaffungsvolumen steigt. Industriespezifisch wirken diese Treiber sehr unterschiedlich:

Modellanwendung in verschiedenen Branchen

Branche Direkte Indirekte Kommentar
Migrationstreiber Migrationstreiber
ISP * Wahl von Tarifmodell * Wettbewerbsintensitat Vorrangige Migrationstreiber sind:
(I?ncmg mkll. Abo-Modelle (Zugang als Cqmmodlty, « Akzeptanz langerfristig
flr Zusatzdienste) und Zusatzdienste im Monopol) . . -
. bindender, héherpreisiger
Vertragsmodell (Bindung, | ® Budget )
” Tarifmodelle (DSL) und
Laufzeit) * Lebenszyklusphase (Alter)
Nachfrage von Zusatz-
* Wechselkosten )
diensten (PAYG*® vs.
* Nachfrage nach komple-
. . . Abonnement oder Flatrate)
mentaren Gutern (gebuhren- ) )
o : * Wettbewerbssituation
pflichtige Zusatzdienste): .
Cross-Sellin (starker Einfluss auf
g Bindung)
Commercial | * Bedarfsstruktur und ¢ Situation (weit gehend Entscheidend sind die sub-
Aviation Wechselkosten (Verflighar- abgeleitete Nachfrage wie | jektiv wahrgenommenen
keit alternativer Airlines bei FedEx) Wechselkosten zwischen
am Standort) alternativen Airlines - aber
¢ Daraus abgeleitet: Share nur in der Wettbewerbs-
of Wallet situation.
* Pricing in der Wettbewerbs- Pricing kann originare neue
situation (Lufthansa vs. Nachfrage schaffen (Ryanair).
DBA)
¢ Bindungsprogramme
Retail * Bedarfszyklen e Situation (z.B. Gesetz- Geschaft wird von risikoge-
Banking * Wechselkosten (resultie- geber - siehe Steuer- triebenen Wechselkosten
rend aus wahrgenommenem befreiung flir Lebensver- und mafigeblich vom Cross-
Risiko: Finanzdienstleister sicherungen) Selling-Potenzial der Kunden
als Erfahrungsgut) * Einkommen/Vermogen bestimmt (das wiederum
* Nachfrage nach komple- vom Einkommen abhangig
mentaren Gutern ist).
* Marke (beim Erstkauf)
Automotive | * Markenpréferenz (wg. * Wettbewerb Schnelle Innovationszyklen
und Abwesenheit ,harter* * Lebenszyklusphase erzeugen starkere Fluiditat
Consumer Wechselkosten)  Einkommen/Budget von Kundenbeziehungen.
Electronics | * Kundenzufriedenheit Daher: Wahrgenommene
* Nachfrage nach komple- Produktqualitét (Value Equity)
mentaren Giitern und Markenwert (Brand
Equity) sind entscheidend.
Abbildung 9

** PAYG: ,Pay as you Go*
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Im ISP-Geschéaft wird die Wertentwicklung eines Kunden vor allem vom Vertrags- und
Preismodell und seinen lernbedingten Wechselkosten bestimmt. Die Migration zu lan-
gerfristig bindenden Tarifmodellen mit monatlicher Flatrate fuhrt zu héherem Kunden-
wert als flexible ,Pay as you Go“-Modelle. Wenn dann einem Kunden noch zusatzliche
Content-Abonnements verkauft werden kénnen, dann steigert dies den Kundenwert
erheblich. Unterstitzend wirkt der Zwang, anbieterspezifisches Know how zu erwerben.
Die Akzeptanz solcher Tarifmodelle und das Interesse an kostenpflichtigen Zusatzdien-
sten wird in diesem Geschéft vor allem von indirekten Migrationstreibern wie verfligba-
res Budget und Alter des Kunden beeinflusst. Im Kern geht es im sehr wettbewerbs-
intensiven ISP-Markt darum, héhere Wechselkosten (Zugangsvertrage, Lerneffekte) auf-
zubauen und damit den Erlésstrom - wenn maoglich, auf héherem Niveau (Content) -
zu stabilisieren.

Solche Moéglichkeiten, aus einem Always a Share- einen Lost for Good-Markt zu ma-
chen, sind demgegenuber fur Airlines weitaus geringer. Schmerzhafte Wechselkosten
entstehen flir einen Kunden nur dann, wenn an einem bestimmten Abflugort fir das
Ziel nur ein Anbieter zur Verfigung steht: Das Ausweichen auf alternative Verkehrstrager
(Auto, Bahn) ist aufgrund des Zeitverlusts oft sehr teuer. In der Wettbewerbssituation
(Lufthansa vs. Deutsche BA auf der ,,Rennstrecke” Miinchen-Berlin) ist der Share of
Wallet eines Kunden kurzfristig variabel. Er kann fast nach Belieben zwischen den
Anbietern wechseln. Die Bindungsprogramme der Fluggesellschaften sollen hier entge-
gensteuern. Aber auch diese verlieren ihre Wirkung, wenn der Kunde aufgrund von
Veranderungen in seiner Situation (z. B. Arbeitsplatzwechsel) keinen Bedarf mehr hat.
Hinzu kommt, dass die Lufthansa die Schaffung originarer Nachfrage durch eine ag-
gressive Preisstrategie a la Ryanair nicht als ihr Kerngeschaft betrachtet.

Die wertbezogene Migration von Kunden wird im Retail Banking neben der starken
Wirkung von risikogetriebenen Wechselkosten vor allem von ihrem Cross-Selling-Potenzial
bestimmt: In welchem Umfang kann ein Finanzdienstleister den Bedarf des Kunden in
dieser Kategorie auf sich ziehen und erweitern? Einmal gebunden, ist die Defektions-
wahrscheinlichkeit relativ gering. Die Marke hat zwar Einfluss auf das Zustandekommen
des Kundenkontakts, weitere Transaktionen und die Entwicklung der Geschéftsbeziehung
werden aber weit gehend von der Service- und Produktperformance bestimmt. Fur die
Wertentwicklung des Kunden sind in diesem Geschaft aber nicht die direkten, sondern
ist vor allem das Einkommen als indirekter Migrationstreiber mafgeblich. Der Bedarf
nach (zusatzlichen) Finanzdiensten ist schlicht eine Einkommens- und Vermogensfrage.
Einkommen und Vermdgen sind aber von Faktoren abhangig, die auflerhalb der Reich-
weite einer Bank oder eines Versicherers liegen. Sie sind gewissermafien Parameter
der wertorientierten Steuerung der Kundenbasis.

Sowohl Automotive als auch Consumer Electronics kennzeichnen lange Verwendungs-
und immer kurzer werdende Innovationszyklen. Selten kommt ein Kunde in die Situation,
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nach typischer Verwendungszeit eine identische Ersatzbeschaffung vollziehen zu kén-
nen - selbst wenn er es will. Das ursprunglich erworbene Produkt gibt es nicht mehr.
Daneben fehlen ,harte* Wechselkosten, die zwangsweise an Anbieter oder Marke bin-
den. Die Zufriedenheit des Kunden mit Produkt oder Service und Distribuent haben
deshalb einen starken Einfluss auf das Wiederkaufverhalten. In diesem Geschaft hangt
die Wertentwicklung eines Kunden vor allem von der Fahigkeit eines Anbieters ab, die
potenziell hohe Fluiditat der Kundenbeziehung zu stabilisieren. Das Cross-Selling von
komplementaren Gutern kann dazu einen Beitrag leisten - ebenso die im Automobil-
geschaft erst in jingerer Zeit verfolgten CRM-Aktivitaten. Man muss aber vermuten,
dass Value Equity (Leistung des Kernprodukts) und Brand Equity (emotionaler Marken-
wert) das ,Bindungsgeschaft“ beherrschen. Der Kunde entwickelt dabei vor allem eine
Beziehung zu Produkt und Marke.

Migrationsstrategien

Der Wert der Kundenbasis eines Unternehmens ist eine zu steuernde Grofie. Die ,richti-
gen“ Kunden (hohes Wertpotenzial) zu akquirieren und zu binden sind dazu elementare
Aufgaben. Die vorangegangenen Uberlegungen haben allerdings gezeigt, dass Ansatze
existieren, um den Wert eines Kunden fur ein Unternehmen in ihrem Sinne zu beein-
flussen. Wir fassen diese Ansatze fir die funf Beispielindustrien zusammen:

Migrationsstrategien

Industrie Migrationsstrategie Instrumente
ISP Trading-up Pricing,
(Tarif, Vertrag, Dienste) Bindungsprogramme,
~ Sortiment, ;
Commercial Aviation proprleltr?r:gl'/g%g?]ologle/
Switching Cost,
Verfligharkeit - -
Retail Banking Marke'B’;“Z?edﬁj};geer?rat'O”'
Automotive und Value und Relationship Innovationsstrategie,
Consumer Electronics Equity Service Beziehung

Abbildung 10
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Kunden zu héherem Wert zu migrieren ist eine industriespezifische Aufgabe. Ziel im
ISP-Geschaft ist das Trading-up von vertraglich und Uber Lerneffekte gebundenen Kun-
den Uber zusatzliche Dienste. Das reine ISP-Geschaft ist margenschwach und die Bindung
des Kunden dort ist allein nicht ausreichend. Man muss also den kundenspezifischen
Umsatz deutlich steigern, um héheren CLV zu erzielen. Hingegen zielen Migrationsstra-
tegien fir Airlines und im Retail Banking vor allem auf das Erzeugen von solchen Wechsel-
kosten. Wahrend Airlines dazu wie ISPs vertragliche Tarifmodelle einsetzen (Bonuspro-
gramme vs. Abonnements), setzen Finanzdienstleister auf risikoreduzierende
Instrumente, die den Kunden Uber persdnliche Beziehungen und Uber die Marke binden.
Fur Automotive und Customer Electronics fehlen die Voraussetzungen flr das Erzeugen
Lharter Wechsel-kosten und ein zeitnahes und umfangreiches Trading-up ihrer Kunden.
Man muss be-denken, dass T-Online einen Teil neuer DSL-Kunden zum Abschluss von
Content-Vertragen bewegen kann und damit den Kundenwert quasi unmittelbar nach
ihrer Akquisition vervielfacht. Daher lauft die Kundenentwicklung vor allem tber
Werttreiber, die sich auf die Leistung selbst und die Beziehung zur Marke beziehen.
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Kapitel 4.
Migrationspotenzial

Fir eine gezielte, am Kundenwert ausgerichtete Strategie zur Akquisition und Bindung
von Kunden ist es unerlasslich, sich auf Kunden mit ausreichend hohem Wert zu kon-
zentrieren. In der Praxis ist dies einfacher gesagt als getan. Der Lifetime Value eines
Kunden Iasst sich nicht mit Genauigkeit vorhersagen. Er unterliegt zudem vielfaltigen
dynamischen Einflussen. Es kommt also fir Kundenakquisition und -bindung nicht nur
darauf an, Kunden mit hohem Wert, sondern vor allem solche mit hohem Wertpotenzial

Zu adressieren.

Wie schatzt man dieses Wertpotenzial? Lassen Sie uns dazu zunachst mit dem ISP-
Geschaft ein einfaches Beispiel betrachten. Unternehmen wie AOL oder United Internet
bieten ein breit gefachertes Sortiment an Tarifoptionen in unterschiedlichen Leistungs-
kategorien (Internetzugang) und kostenpflichtigen Zusatzdiensten an. Der Wert eines
Kunden richtet sich im ISP-Geschaft nach:

* dem Umfang des individuell gewahlten Pakets an Leistungen (Treiber des monatlichen
Umsatzes) und
* der Verweildauer (Kundenbindung).

Am Beispiel von United Internet lasst sich der maximal mogliche Wert eines Kunden recht
exakt bestimmen. Die DSL-Flatrates von GMX - der United Internet-Tochter fUr den Inter-
netzugang und verwandte Dienste - bewegen sich je nach Ubertragungsrate und Mengen-
oder Zeitbegrenzung zwischen 4 € und 35€ im Monat. Zusatzliche Dienste umfassen
E-Mail-Pakete (z. B. POP3-E-Mail), Domains oder Sicherheitsprodukte (Kinderschutz, Firewall).
Kauft ein Kunde das kleinste DSL-Mengenpaket (2 GB Download im Monat, 3,99 € pro
Monat), ergibt sich daraus ein Kundenwert von null.*® Ein Kunde, der hingegen groflere
DSL-Pakete kauft, zeigt deutliche Kundenwertsteigerungen: Die GMX-Flexiflat (10 GB Volumen
pro Monat, 14,99 €) flhrt unter sonst gleichen Bedingungen zu einem Kundenwert von
79€, die unbegrenzte GMX-Flatrate (34,99 € pro Monat) sogar zu einem Kundenwert von
253 €. Dies zeigt: Die Migration von Bestandskunden in hoherwertige Zugangspakete kann
den Kundenwert deutlich verbessern, der Verkauf von Zusatzdiensten, wie ihn T-Online
praktiziert, lasst ihn - eine konstante Marge vorausgesetzt - explodieren.

*Wir haben den Kundenwert nach dem Modell von Gupta/Lehmann/Stuart (2004) berechnet. Der Lifetime Value eines Kunden ergibt sich dabei aus der
Multiplikation der jahrlichen Marge aus dem DSL-Vertrag, korrigiert um eventuelle Bindungskosten, multipliziert mit dem Margin Multiplier, der sich aus
Bindungsrate und Kapitalkosten ergibt. (Wir sind dabei von folgenden GréRen fiir United Internet ausgegangen: Kapitalkosten 10,0 %, EBITDA-Marge 20,36 %,
Akquisitionskosten von 34 € je Neukunde und Bindungskosten von 5€ je Periode. Der durchschnittliche monatliche Kundenumsatz betragt etwa 12, 40€
(jahrliche ARPU: 148€), die Bindungsrate betragt 86 %. (Geschafts- und Quartalsberichte von United Internet 2003 und 2004).
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Entscheidend fur diesen Effekt sind gestaffelte Preis-Leistungs-Pakete und die Kumulier-

barkeit von Leistungen zu immer umfangreicheren Paketen. Wahrend sich alternative
DSL-Flatrates gegenseitig ausschliefen, kdnnen die Zusatzdienste kombiniert werden.

Das Migrationspotenzial der T-Online-Kunden wird sehr stark von diesem Kumulations-
effekt bestimmt. Bei konstanter Marge, Kundenbindung und Kosten der Kundenakquisition
schlagt dieser Effekt so stark durch, weil er die monatlichen Umsatze betrifft, die auf
den Lifetime Value mit einem Faktor von 56 durchschlagen.”

FUr ISP-Dienstleister ist deshalb entscheidend:

1. Welche Kombinationen von Zusatzpaketen sind flr welche Kunden interessant? Flr
welche gibt es - ggf. im Bundel - welche Zahlungsbereitschaft? Diese Faktoren bestimmen

das Cross-Selling-Volumen.
2. Welcher durchschnittliche Erlos pro Kunde und Monat kann damit erreicht werden?

Diesem Argumentationsprinzip folgend lassen sich die wichtigsten Migrationstreiber fur die

von uns betrachteten Industrien identifizieren:

Industriespezifische Treiber des Migrationspotenzials

* Preisniveau (Trading-up)

* GroBe des Fuhrparks in
Zusammenhang mit markenbe-
zogenem Share of Wallet

Industrie Treiber des Migrationspotenzials Erlauterung
ISP * Preis- und Vertragsmodell Preis- und Vertragsmodell beeinflusst Hohe, vor allem aber
die Prognostizierbarkeit und Stetigkeit des Erldsstroms (Bindung).
* Kumulation von Zusatzdiensten Akzeptanz und Kumulation von Zusatzdiensten treibt Hohe
der kundenspezifischen Erlose.
Automotive * Verwendungszyklus Verwendungszyklus bestimmt anteiligen Jahresumsatz pro

Neufahrzeug. Trading-up (BMW 3er»- BMW 5er) treibt
Erlos und Marge pro Fahrzeug. Multiplikation mit
Fuhrparkgréfe und markenbezogener Share of Wallet nur
fur Fuhrparkgrole > 2 relevant.

Retail Banking

¢ Einkommens- bzw. Vermégens-
entwicklung (absolute Héhe)

* Vermdgensumschlag pro Jahr
* Share of Wallet

Einkommen und Vermégen treiben Nachfrage nach
Finanzdienstleistungen (Zinsspread auf Einlagen,
Zinszahlungen aus Krediten).

Umschlag des Vermdgens bestimmt Héhe der Kommissionen.
Sourcing-Strategie des Haushalts bestimmt Anteil der Bank.

Commercial * Bedarf, Verkehrstrageranteile Multiplikation des Angebotsumfangs einer Airline am
Aviation * Abdeckungsgrad der Airline Standort des Kunden mit dessen Bedarf (beeinflusst
(,Sortiment*) durch Veréanderung in Modalsplit) ergibt anbieterspezifi-
sches Nachfragepotenzial.
* Share of Wallet Share of Wallet wird getrieben durch Wettbewerbssitua-
tion und Bindungsprogramme.
Consumer * Siehe Automotive Hohe Ahnlichkeit mit Automotive, prinzipieller Unterschied
Electronics e Fuhrpark“ ist hier zu verstehen als | liegt in starkerer Heterogenitat des Bedarfs im Bereich
Bedarfsumfang Uber CE-Kategorien | CE.
Abbildung 11

" Der Margin Multiplier von T-Online in Jahren bei einer Bindungsrate von 90 % und Kapitalkosten von 9 % betragt 4,73 (0,9/(1+0,09-0,9)). Dies entspricht 56
Monaten. Vergleich United Internet: Hier betragt der Margin Multiplier lediglich 3,58 oder 43 Monate.
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Internetserviceprovider

Im ISP-Geschéft ist wie gezeigt die Kumulation von Zusatzdiensten durch individuelle
Kunden der zentrale Treiber ihrer Wertentwicklung. Wir haben gesehen, dass dieser
Kumulationseffekt den individuellen CLV Uber die monatlichen Erldse in geradezu dra-
matischer Weise beeinflusst. Die Preis- und Vertragsmodelle (Flatrate/Abonnements,
Kindigungsfristen) dienen demgegenuber vor allem dazu, den Erlésstrom zu stabilisie-
ren. Von den Kosten wird der individuelle CLV wenig beeinflusst. Dies liegt an den
hohen Anteilen von fixen Kosten im reinen Zugangsgeschaft, aber auch bei Content-
Diensten.

Automotive

Der Verwendungszyklus neuer Automobile (Verweildauer beim Erstkaufer) ist ein wesent
licher Umsatztreiber der Hersteller. Seine Lage bestimmt den anteiligen Jahresumsatz

einer Marke aus dem Verkauf eines Fahrzeugs. Wenn ein markenloyaler Kunde diesen
Zyklus von 5 auf 4 Jahre verkurzt, steigt der anteilige Umsatz um 25 %. Mercedes-Benz

hat hier gegenuber anderen Premium-Herstellern im Segment der Vielfahrer einen Vorteil:

Loyale Mercedes-Besitzer dieser Gruppe fahren deutlich mehr als z. B. Audi-Kunden und
ersetzen ein Fahrzeug im Durchschnitt 6 Monate eher. Allein dieser Effekt erklart in die-
sem Kundensegment einen Absatzunterschied von ca. 12 %.

Im Durchschnitt besitzt ein deutscher Haushalt 1,16 Pkws.'® Etwa 45 % der Haushalte
besitzen 2 oder mehr Fahrzeuge. In hdheren Einkommensgruppen ist die durchschnittli-
che Fuhrparkgrofe deutlich héher - was nicht notwendigerweise an die Zahl der Haus-
haltsmitglieder gekoppelt ist. Teilt man die Grofle des Fuhrparks durch die Lange des
Verwendungszyklus (in Jahren), erhalt man die Zahl der Neuwagenkaufe eines Haushalts
pro Jahr, die dann mit deren Deckungsbeitrag zu bewerten sind.

Aus Sicht eines Herstellers wird bei einer FuhrparkgrofRe > 2 der markenbezogene Share
of Wallet interessant: Welcher Anteil der gesamten Anschaffungsaufwendungen eines
Haushalts entfallen auf eine bestimmte Marke? Wie kann dieser Anteil gesteigert wer-
den? Wann ist ein Haushalt also bereit, hdhere Aufwendungen zu Gunsten der eigenen
Marke und zulasten fremder Marken zu tatigen? In diesem Zusammenhang ist auch das
Trading-up von Kunden zu héherpreisigen Fahrzeugen einer Marke und deren umfang-
reicheren Ausstattung zu sehen. Beide Faktoren treiben den aus einzelnen Transaktionen
erzielten Deckungsbeitrag.

MSR*-Aufwendungen eines Kunden nach dem Kauf werden in einer Lifetime-Betrachtung
in Zukunft eine eher geringere Rolle spielen. Die damit erzielten Umsatze werden in Zeiten
umfangreicherer Garantie- und Servicevertrage (,carefree motoring”) immer geringer.
Sie bekommen immer starker den Charakter von Hygienefaktoren im Wettbewerb.

£0.V (2004): Finanzierung der Bundesfernstraen auf dem Prifstand.
MSR = Maintenance, Service, Repairs.
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Die Tatsache, dass im Zuge einer Lifetime Value-Betrachtung zuklnftige Deckungs-
beitrage abgezinst werden, reduziert das Migrationspotenzial von Kunden im Automobil-
geschaft erheblich. Die Kauf- und Verwendungszyklen neuer Fahrzeuge sind mit durch-
schnittlich 4 bis 5 Jahren recht lang und werden von der Tendenz her eher langer. Die
Deckungsbeitrage eines Uber drei Kaufzyklen gebundenen Kunden sind dann mit bis zu
10 Jahren abzuzinsen, was den Gegenwartswert erheblich reduziert.®® Das Gleiche gilt
far MSR-Umsatze, die erst nach Ablauf von Garantie- und Kulanzfristen ergebniswirksam
werden kdnnen.

Consumer Electronics

Die Treiber des Migrationspotenzials fir Consumer Electronics sind denen im Automobil-
geschaft recht dhnlich. Analog zum Fuhrpark steuert der haushaltsbezogene Bedarf Gber
alle Customer Electronics-Kategorien die Nachfrage, die - bei hinreichender Grofe - auf
mehrere Marken verteilt werden kann. In ebenso analoger Weise steuert die Lange der
Verwendungszyklen damit zusammen das Beschaffungsvolumen pro Jahr. Ein prinzipieller
Unterschied liegt in der hohen Heterogenitat der Branche: Unter Customer Electronics
versteht man eine enorme Bandbreite unterschiedlichster Hard- und Software. Entspre-
chend wird die Diffusion neuer Technologien ein entscheidender Faktor fur den Wert
einzelner Nachfrager. Wahrend heute praktisch jeder Haushalt in Deutschland Gber ein
Auto verflugt, besitzen weniger als 40 % einen DVD-Spieler. Es bleibt also noch Potenzial
auf der Ebene des Gesamtmarkts. Aber trotzdem ist es angesichts der kurzen Innovations-
zyklen unwahrscheinlich, dass im Durchschnitt einmal 1,16 DVD-Spieler je Haushalt zu
finden sein werden. Die frihen Adopter von DVD werden dann schon auf andere Techno-
logien umgestiegen sein.

Retail Banking
Eine Faustformel fur die Bestimmung des Ergebnisbeitrags einzelner Kunden im
Bankgeschaft ist z. B. diese:

Wertbeitrag p.a. =  JGuthaben des Kunden x Zinsspanne der Bank
+ Gebiihren auf in Anspruch genommene Finanzdienstleistungen (Fees)
+ Zinseinnahmen auf Ausleihungen an den Kunden

- kundenspezifische Kosten (,cost to serve*)

Auch wenn diese einfache Formel die dynamische Entwicklung des Kundenwerts auRer
Acht Iasst, lassen sich daran doch einige zentrale Treiber des Migrationspotenzials flr
die Kunden einer Bank ableiten:

2 Bei Kapitalkosten von 10 % sind dies 38 % des Gegenwartswerts aus dem dritten Kauf.
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Die Einkommens- und Vermdgensentwicklung ist der wichtigste Treiber des Kundenwerts,
steuert sie doch die Einlagen (z. B. Termingelder, Guthaben auf Girokonten) und Auslei-
hungen (z. B. Hypothek). Uns interessiert aber nicht nur die absolute Héhe von Einkommen
und Vermaogen, die die Zinseinnahmen definieren, sondern auch der jahrliche ,Umschlag”
des Vermodgens. Dieser ist mafdgeblich fur die potenziellen Geblhren aus dem Verkauf
von Bankprodukten (Rentenversicherung, Brokerage-Fees etc.). Ein Kunde, der sein ge-
samtes Vermdgen in Wald oder Immobilien investiert, hat einen sehr geringen Umschlag
und folglich ein geringes GebUhrenpotenzial.

Obwohl Banking ein Lost for Good-Geschaft ist (hohe Wechselkosten) - oder vielleicht
gerade deshalb - verteilen Kunden ihre Nachfrage aus unterschiedlichen Grinden auf
mehrere Anbieter. Typische Motive dafir sind Risikostreuung oder Reduktion der Ab-
hangigkeit von einem Institut. Daher hat der Share of Wallet in diesem Geschaft eine
nicht zu vernachlassigende Wirkung als Treiber des Migrationspotenzials. Fur die Analyse
des Migrationpotenzials geht es vor allem darum, die Beweggriinde der Kunden fur
Multiple Sourcing wirkungsvoll zu adressieren. Kann die Risikowahrnehmung des Kunden
verandert werden? Mit welchen Instrumenten?

Commercial Aviation

Airlines - vor allem im internationalen Geschaft - entwickeln durch ihre Hub-Struktur
regionale Monopole. In Frankfurt/Main hat die Lufthansa einen ,Marktanteil“ gemes-
sen in der Zahl der Abflige von etwa 60 %. Entsprechend hoch ist ihr tatsachlicher
Marktanteil bei den in Frankfurt abfliegenden und umsteigenden Passagieren. Ahnlich
verhalt es sich in Paris-Roissy (Air France) oder London-Heathrow (British Airways).

Der Bedarf eines Kunden nach Flugreisen an einem solchen Standort ist mit diesem
»-Marktanteil“ zu multiplizieren, um zu einem kundenbezogenen Nachfragepotenzial an
diesem Standort zu kommen. Ein umfangreicheres Sortiment (Zahl der taglichen Abfllge,
Zahl der Destinationen) steigert dieses Potenzial. Der Share of Wallet spielt erst dann
eine Rolle, wenn fur die gewlnschte Destination an einem bestimmten Standort mehre-
re Airlines zur Wahl stehen. Erst dann sind zusatzliche Bindungsprogramme sinnvoll und
wirksam. Die zunehmende Zahl von Hubs in Europa und die wachsende Wettbewerbs-
intensitat auf einzelnen Routen macht solche Programme zunehmend wichtiger.

Profilierung von High Value-Kunden

Fur jede der betrachteten Industrien lassen sich in dieser Form spezifische Treiber der
Wertmigration von Kunden identifizieren. In manchen Féllen lasst sich das Migrations-
potenzial einzelner Kunden auf einfachem Wege quantifizieren:

* Bei United Internet oder Premiere kann man das richtiggehend vorrechnen: Was ist das
Maximumpaket, das der Kunde kaufen kann? Welchen Anteil bzw. welche Kunden kann
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man dorthin migrieren? Wie schnell? Wie hoch ist das damit verbundene Deckungsbei-
tragsplus? Was darf dann das Migrieren kosten?

* Im Retail Banking stellt sich analog die Frage, was die Konsequenzen fur den Kunden-
wert sind, wenn der Kunde seinen gesamten Bedarf auf einen Finanzdienstleister kon-
zentriert (Share of Wallet = 1). Welche Deckungsbeitrage resultieren dann aus einem
typischen Paket von Finanzdienstleistungen? Mit welchen Instrumenten kann diese
Konzentration erreicht werden? Flr welchen Teil der Kunden ist dies in welchem Umfang
moglich?

Im Kern sollten Unternehmen in der Lage sein, fur alternative Migrationskonzepte entspre-
chende Business Cases zu erstellen: Die Kosten fur die Migration (z. B. Bewerbung von um-
fangreicheren Paketen von Zusatzdiensten, preisliche Incentives fir Kumulation von
Leistungen) mussen dem Gegenwartswert der zukunftigen Deckungsbeitrage eines Kun-
den gegenlbergestellt werden. Entscheidend hierfir ist, dass die Migrationstreiber fur die
jeweilige Industrie auf der Basis einzelner Kunden oder Kundengruppen geschatzt werden
kénnen. Welcher Typ von Kunde kauft kostenpflichtige Zusatzdienste? Welche soziodemo-
grafischen und psychografischen Eigenschaften haben diese?

Die Frage danach, ob sich Migrationsstrategien auf einzelne Kunden oder Kundengruppen
beziehen, muss industriespezifisch beantwortet werden:

* Bei ISPs und Commercial Aviation sind dies zunachst Kundensegmente, kdnnen aber
bei sehr hohem individuellen Kundenwert auch einzelne Kunden sein (, Top-Kunden-
programm®: einzelne Kunden, die mit einem Privatjet zum Langstreckenflug abgeholt
werden).

* Retail Banken kénnen in der Differenzierung weitaus weiter gehen als ISP’s, deren
Lifetime Value-Verteilung weitaus weniger Varianz aufweist (geringere Ausschlage nach
unten und oben). Bei ISPs lohnt sich der Aufbau personalisierter Beziehungen und
Leistungsprozesse daher kaum.

* Automotive und Consumer Electronics sind klassische Industrien (,Kellogg’s-Modell“): Es
wird differenziert, aber auf der Ebene von Marktsegmenten hinreichender Groe. Die
Kosten einer Personalisierung von Kernleistungen abseits von Beratung und Service
waren prohibitiv teuer — von Beispielen wie Maybach einmal abgesehen.

Wieviel Diskriminierung bei der Umsetzung von Migrationskonzepten?

Unterschiedliche Kunden haben unterschiedliches Migrationspotenzial. Es wird bei einem
ISP immer Kunden geben, die nur den reinen DSL-Zugang wollen und auch auf kosten-
pflichtige Zusatzdienste keinen Wert legen. Analog gibt es im Retail Banking Kunden
mit sehr konservativer Anlagestrategie, die ihr Vermdgen erst in ZeitrAumen mehrerer
Generationen ,umschlagen®. Unterschiedlicher Kundenwert erfordert differenzierte
Strategien. Dieser Gedanke unterscheidet sich vom klassischen Konzept der Marktseg-
mentierung nicht. Der Unterschied hier liegt darin, dass nicht auf einzelne Transaktionen
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oder die Deckungsbeitrage einer Periode geschaut wird, sondern auf den gesamten
Ergebnisbeitrag aus einer z. T. sehr langen Beziehung mit einem Kunden.

Ein zentrales Problem in der Umsetzung von wertorientierten Migrationskonzepten ist daher
in der differenzierten Behandlung von Kunden zu sehen, die diese Differenzierung u. U. als
ungerechtfertigte Diskriminierung wahrnehmen:

 Lufthansa behandelt Top-Kunden ganz anders als die ,Laufkundschaft* und kommuni-
ziert dies auch sehr deutlich.
* Banken richten in ihren Filialen separate Eingange fur Private Banking-Kunden ein.

Diese Diskriminierung ist Programm. Sie soll nicht nur die besondere Wertschatzung flr
den illustren Kreis dieser High Value-Kunden kommunizieren, sie ist gleichzeitig auch als
ein Anreizinstrument fur solche Kunden gedacht, die sich in ,,Reichweite” dieser Incentives
befinden: Seht her, was euch entgeht. Problematisch wird diese Strategie dann, wenn Kunden
glauben, sich fur solche Anreize zu qualifizieren, ohne sie zu bekommen. Dies kann ein wich-
tiger Grund dafur sein, dass die Lufthansa ihre ,Klassengesellschaft” so eindeutig regelt.
Es herrscht totale Transparenz: Kein Kunde kann glaubhaft sagen, er sei tUber die zu erwar-
tende Servicequalitat getduscht worden. Aus Anreizperspektive wie auch zur Vermeidung
von Enttauschungen ist daher Transparenz zu empfehlen.
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Kapitel 5:
Drei Schritte zur Maximierung
des Customer Equity

Das Steuerungspotenzial einer wertbezogenen Analyse der Kundenbasis eines Unter-
nehmens ist gewaltig. Man beginnt, aktuelle und potenzielle Kunden nach ihrem fir
das Unternehmen wichtigsten Beitrag zu differenzieren: nach ihrer Profitabilitat.
Customer Equity ist dabei ein vorausschauendes Konzept: es geht nicht um Umsatze
und Deckungsbeitrage eines Kunden aus der Vergangenheit, sondern um seine oder
ihre zukUnftigen Ergebnisbeitrage. Wir sind daher tberzeugt, dass die Steuerung aller
marktbezogenen Prozesse aus einer Customer Equity-Perspektive unerlasslich ist.
Horen Sie auf, Kunden nur zu zahlen, und messen Sie stattdessen ihren zuklnftigen
Wertbeitrag fur das Unternehmen!

Ein elementarer Bestandteil dieser Strategie ist die Maximierung des individuellen Kun-
denwerts. Wie soll man vorgehen, wenn man prufen will, welches Wertpotenzial die
Kunden eines Unternehmens haben und wie dies erschlossen werden kann? Wir emp-
fehlen diese drei Schritte:

1. Entwicklen Sie ein auf die Bedurfnisse lhres Unternehmens und die Besonderheiten
Ihres Marktes hin zugeschnittenes Migrationsmodell. Was sind die direkten und indi-
rekten Migrationstreiber in lhrem Geschaft? Welche Marketinginstrumente haben
darauf besonderen Einfluss? Besonders wichtig ist dabei zu erkennen, welche Migra-
tionstreiber aufRerhalb der Reichweite des Anbieters liegen. Wenn das Alter und das
Einkommen der Kunden - wie im Automobilgeschaft - eine wichtige Rolle spielen,
sollte man das im Modell berucksichtigen. Konzentrieren Sie sich zunachst auf solche
Treiber des Wertpotenzials, die Sie steuern kdnnen. Dazu zahlen z. B. die differen-
zierten Preis- und Serviceangebote im ISP-Geschaft.

2. Analysieren Sie lhre Bestandskunden auf der Grundlage dieses Modells: Welcher
Kundentyp hat welches Migrationspotenzial? An welchen Charakteristika lassen sich
diese Typen festmachen? Mit diesem Schritt werden Sie erhebliche Transparenz in den
Erfolg Ihrer bisherigen Vertriebsanstrengungen bringen. Sie wissen, Transparenz ist die
Grundlage fur Optimierung.
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3. Der nachste Schritt liegt damit gewissermafien auf der Hand: Prifen Sie kritisch lhre
Akquisitionspolitik: Welche Akquisitionskanale erzeugen welchen Kundentyp? Gibt es
Unterschiede? Sollte man deshalb den Akquisitionskanalen unterschiedliche Prioritat
einrdumen? Analysieren Sie analog die Leistung lhrer Bindungsprogramme: Werden
die Kunden mit hohem Wertpotenzial effektiver gebunden oder ist es umgekehrt?

Diese Schritte sind nicht I'art pour I'art. Sie sind die Grundlage fur ein profitables Marke-
ting, das in der Lage sein sollte, seine Investitionen in die Kunden zu rechtfertigen.
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