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Transparente Planung im CRM:
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Durchhlick im Bestandskundenmanagement

Zahlreiche Telekommunikationsunternehmen sehen sich selbst als Sales-Organisationen. Ein groBer Fokus
liegt auf der Gewinnung von Neukunden, die mit immer aggressiveren Preisstrategien gelockt werden. Doch
was geschieht durch neue Akquiseprodukte mit den Bestandskunden?

Von Susanne Miiller und Stefan Meyer-Spickenagel

Haufig werden die Effekte neuer Tarifportfolios und Produkte
auf die bestehende Kundenbasis vernachlassigt. Die Bestim-
mung von Wertverdnderungen im Bestand ist aufgrund der Viel-
zahl bestehender Tarife und Produktkombinationen beliebig
komplex. Nur mit Hilfe eines differenzierten Planungsmodells,
das Nettowertveréanderungen fiir einzelne Ereignisse und Ver-
anderungen im Kundenlebenszyklus berlcksichtigt, kann die
notwendige Transparenz und Grundlage geschaffen werden
um auch in wirtschaftlich immer harter werdenden Zeiten Er-
folge nachzuhalten und Risiken entgegenzusteuern.

Konig Neu-Kunde

In den Koépfen vieler Manager der Telekommunikations-
branche steht die Neukundengewinnung an erster Stelle um
Wachstum zu generieren. Um fir neue Kunden attraktiv zu
sein und die Kunden vom Wettbewerb abzuwerben, werden
in kurzen Abstanden immer aggressivere Tarifportfolios ge-
launcht. Hierbei wird meist akribisch geplant wie viel zusatz-
licher Wert durch die neuen Kunden geschaffen wird und wie
viel die Akquise das Unternehmen kostet.

Dabei werden jedoch haufig die Auswirkungen der neuen
Tarife und Produkte auf die bereits vorhandenen Kunden ver-
nachléssigt. Wie viele Bestandskunden werden ebenfalls in
die neuen Tarife wechseln wollen? Wie viele Kunden werden
kindigen und als scheinbar neue Kunden wieder im neuen
Tarifportfolio auftauchen? Dieser selbstinitiierte Wertverfall
im Kundenbestand wird zumeist nicht bedacht und trifft viele
Unternehmen unvorbereitet.

Im immer starker werdenden Wettbewerb und bei weiter
sinkenden Preisen sollte aber genau der zumeist groBen Spiel-
masse an Bestandskunden mehr Aufmerksamkeit gewidmet
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Abbildung 1: Zusammenhang Erosion des Bestands und CRM/Akquise

werden und deren Wertverfall gebremst werden. Sinkende
Umséatze kdnnen nur durch eine Kombination aus (werthalti-
ger) Akquise und verstarkten CRM-MaBnahmen kompensiert
werden. Umsétze und Kundenwert miissen daher fir beide
Umsatzquellen von der Produktkonzeption bis zum Verkauf
gemanagt und im Detail geplant werden.

Produktvielfalt im Bestand

Das Bestandskundenmanagement im Mobilfunk wird im-
mer komplexer. Neue Tarifkonstrukte, die wie Pilze aus dem
Boden schieBen und die zum jeweiligen Tarif spezifisch dazu
buchbaren Optionen sorgen fir eine heterogene Produkt- und
Kundenlandschaft. Die Menge an Aktionen, die einem Kunden
in seinem Lebenszyklus durch die Vielzahl an Produkten offen
stehen, sowie deren Kombinationsmdglichkeiten unter- und
miteinander, erschweren es den CRM Managern den Wert
einzelner Cross- & Upselling-Produkte zu messen und sie
nachhaltig zu steuern.

Je nachdem Uber welche Ausgangsausstattung (Tarif,
Optionen, Nutzungsverhalten etc.) ein Kunde verfligt, kann
der zuséatzliche Wert eines weiteren Ereignisses immens
schwanken. So kann ein Kunde, der bislang nur wenige Text-
nachrichten verschickt hat durch den Wechsel in einen neu
eingefiihrten Tarif mit SMS-Flatrate deutlich an Wert fir das
Unternehmen gewinnen. Dagegen wird ein Kunde in einem
alteren Tarifkonstrukt mit hohen Kosten je SMS - die schon
bei geringer Nutzung den Preis einer SMS-Flat Gberschreiten
— durch den gleichen Tarifwechsel flir das Unternehmen an
Wert verlieren.

Ubliche Planungsmodelle nur noch
bedingt einsetzbar

Wie kann eine derart komplexe Wertentwicklung im Kun-
denbestand ausreichend genau geplant und gemessen
werden? Planungsmethoden anhand von Nutzungsarten und
-mengen, die mit Menge * Preis rechnen, sind spétestens
mit Einflhrung von Flatrate-Tarife nicht mehr Ubergreifend
anwendbar. Wie viel zusatzlichen Wert schafft eine verkaufte
Option wirklich? Wie viel Wert geht bei einem Tarifwechsel
oder einer Kiindigung verloren?

Die Entwicklungen im Produktportfolio hin zu einer Vielzahl
von Produkten und komplexen Kombinationsmdéglichkeiten
verlangen nach einer konsistenten und differenzierten bot-
tom-up Planung von Nettowertverdnderungen je Produkt, die
Wechselwirkungen zwischen Produkten sowie Kannibalisie-
rungs- und Optimierungseffekte mit beriicksichtigen. Nur so
kann eine ausreichende Grundlage geschaffen werden um
mdgliche Probleme im Bestand friihzeitig zu erkennen und
effektiv gegenzusteuern.

Werden Produkte und MaBnahmen unabhangig voneinan-
der betrachtet, gehen haufig (negative)



PRAXIS

HLEHATERILIETIICH B \Wechselwirkungen  verlo-

ren. So kann beispielsweise ein neu eingeflhrter
Tarif zwar eine groBe Anzahl an Neukunden an-
locken und vermeintlichen Mehrwert schaffen.
Gleichzeitig kénnen aber durch das neue Tarif-
portfolio auch vermehrte Tarifwechsel aus dem
Bestand in die neuen (billigeren) Tarife ausgeldst

Wertzuwachs:
+ Neukunden
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werden und Potenziale fur Upselling verringert wer-
den. Der dadurch ausgeldste Wertverlust gleicht
den Mehrwert durch die neuen Kunden in vielen
Féllen aus bzw. Ubersteigt diesen sogar und fihrt zu einem
negativen Ergebnis.

Auch wenn das ermittelte Potenzial fiir eine einzelne MaB-
nahme isoliert stimmen mag, so entstehen die Probleme
spétestens bei der Aufsummierung einer Vielzahl von Einzel-
maBnahmen. Die Summe der EinzelmaBnahmen wird in den
wenigsten Fallen ein realistisches Bild des Gesamteffektes
darstellen.

So werden durch Vernachlassigung von Wechselwirkungen
zwischen Aktionen zum einen Erfolge tendenziell zu hoch
bewertet, so dass selbst oder vom Management top-down
vorgegebene Ziele am Ende des Planungszyklus nicht erreicht
werden kdnnen.

Auch fiir die Kam-
pagnenselektion
kann eine dedizierte
Wertplanung hilfrei-
che Impulse liefern.
Haufig werden Kun-
den noch nach dem
Prinzip ,First come, first served“ flir Kampagne selektiert.
Wenn nicht exakt bekannt ist wie viel Wert ein neues Produkt
in einem bestimmten Kundensegment schafft, dann kénnen
auch nur schwer die richtigen Kunden ausgesucht werden.
Ebenso kann auch der Erfolg der Kampagne — im Sinne des
tatsachlich geschaffenen Wertes—dann nicht bewertet werden.
Wertschaffungspotenziale werden so ineffizient eingesetzt und
aufgrund mangelnder Transparenz in der Planung und Steue-
rung nicht nachgehalten.

Ganzheitliche Planung des Kundenverhaltens

Eine ganzheitliche Planung beinhaltet neben dem Wertzu-
wachs durch Neukunden ereignisbasierte Wertveréanderun-
gen im Bestand (Up- & Cross-Selling, Vertragsverlangerung,
Churn etc.) sowie Elemente fiir nicht-ereignisbedingte Wert-
verdnderungen im Kundenstamm.

Risiko:

Es ergeben sich 5 Planungsblécke:

@ Neukunden/Akquisition: Wie viel ist ein neu gewonnener
Kunde Wert (bspw. Gross Adds, Zusatzkarten etc.)?

@ Ausgangswert Bestand: Wie viel ist ein vorhandener Kunde
— unter der Annahme, dass sich nichts &ndert - im Schnitt
Wert?

@ Wertverlust Bestand: Wie viel Wert geht durch Kunden ver-
loren, die den aktiven Bestand verlassen (bspw. Churn)?

@ Wertzuwachs oder —verlust im Bestand: Wie viel Wert wird
durch Aktionen im Bestand gewonnen bzw. geht verloren
(bspw. Tarifwechsel etc.)?

@ Nicht-transaktionsbasierte Veranderungen im Bestand:
Wie verandert sich der Wert der Kunden durch das Ver-
halten des Unternehmens bzw. des Kunden (bspw. vor-
gegebene Preisdnderungen u.a. im Roaming, verandertes
Telefonieverhalten etc.)

Abbildung 2: Komponenten einer umfassenden Wertberechnung

Eine transparente und intelligente Planung von tatséch-
lichen Nettowerten je Ereignis, Produkt, Kundensegment
und Vertriebsanal ermdglicht es die Unterschiede in der
Wertschdpfung fir einzelne Veranderungen aufzudecken und
Wechselwirkungen zu beriicksichtigen.

Hierbei sollte die Planung in Mengen und (Netto-)Werte ge-
trennt werden. Die relativ einfach zu bestimmenden Mengen
entsprechen der Anzahl Kunden bzw. Vertrége je Ereignis.

Bestimmung Nettowertveranderung als
zentrale Herausforderung

Trotz vielseitiger Einsatzmdoglichkeiten und Benefits eines
derartigen Modells als transparente Planung, Szenariotool
und Steuerungshebel, darf man kein Wunderwerkzeug er-
warten, dass ohne gréBere Schwierigkeiten alle Probleme
I6st. Die Umsetzung stellt sich in der Praxis komplexer dar,
als man es auf den ersten Blick vermuten mag. So muss man
beispielsweise mit grundlegenden Fragen der Datenverflig-
barkeit kdmpfen und mit Einschrédnkungen im Abgleich von
Plan- und Ist-Werten rechnen.

Insbesondere die Bestimmung der tatséchlichen Werte je
Ereignis bzw. Verédnderung ist hierbei von zentraler Bedeu-
tung. Theoretisch dirfen nur Nettowerte angesetzt werden,
die durch ein einzelnes Ereignis entstehen, da ansonsten
Kundenwerte doppelt erfasst und die Elemente deutlich Giber-
bewertet werden. Die Planung der einzelnen Elemente muss
Uberschneidungsfrei und vollstandig (engl. mutually exclusive
and collectively exhaustive = mece) sein um den gesamten
Kundenwert als auch den Wert einzelner Ereignisse korrekt
planen und messen zu kdénnen.

In der Praxis kommen Ereignisse jedoch nur sehr selten als
Einzelfalle vor, so dass sowohl die Bestimmung von Planwerten
auf Basis von vergangenen Ereignissen als auch die Verwendung
der Plan- und Ist-Ergebnisse nur eingeschrankt moglich ist.

Theoretisch kénnen die Planwerte aus der Vergangenheit
durch eine Betrachtung des Kundenwertes VOR einem Ereig-
nis ins Verhaltnis zum Kundenwert NACH einem Ereignis er-
mittelt werden. Die Schwierigkeit liegt aber darin, ausreichend
groBe Referenzgruppen je Ereignis ohne Uberschneidung mit
weiteren Ereignissen eindeutig zu identifizieren. In der Praxis
ist deshalb ein komplexes Modell mit solider Datenbasis
notwendig, das stetig entsprechend aktueller Entwicklungen
angepasst und verbessert wird.

Neben der Tat-
sache, dass haufig
mehrere Ereignisse
gleichzeitig oder in
kurzem Abstand zu-
einander  erfolgen,
erschweren auch
Abhangigkeiten zwischen Ereignissen oder zwischen Er-
eignissen und dem Kundenverhalten

Herausforderung:
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die Wertbestimmung. So kann der
Zukauf eines Datenpaketes zum einen den Kundenwert stei-
gern, wenn dies aber gleichzeitig zu einer Verringerung der
SMS- und Telefonie-Nutzung fuhrt (bspw. Aufgrund Nutzung
von VolIP- oder MolP-Diensten), ist der Netto-Effekt deutlich
schwieriger zu quantifizieren. Klare Definitionen und Abgren-
zung der einzelnen Elemente sind von daher unabléssig.

Auch die Betrachtung der IST Kundenumsétze hilft hier
nur bedingt weiter. Wie setzt sich der Monatsumsatz eines
Kunden von 36,78 Euro zusammen? Wie viel davon wird
durch die ,normale” Nutzung verursacht? Wie viel Wert tragen
einzelne Tarifbestandteile bei? Welche Wertverdnderungen
sind auf Ereignisse zurlickzufiihren, welche auf Nutzungs-
anderungen?

Die Tatsache, dass Wertverdnderungen auch erst einige
Monate nach einem Ereignis zuverldssig gemessen werden
kénnen, erschwert die zeitnahe Bestimmung von Ist-Werten
zusétzlich. Um solide Werte zu bestimmen sind zahlreiche re-
gelméBige Analysen notwendig, die einer soliden Datenbasis
und einer standigen Uberpriifung bediirfen.

Letztendlich ist eine klare Verankerung der Wertbestim-
mung und der Ergebnisverantwortung in der Organisation
von groBer Bedeutung. Eine zentrale Stelle sollte die Abstim-
mung der Werte je Produkt bzw. Kampagne koordinieren und
sicherstellen, dass Effekte nicht doppelt erfasst werden. Nur
durch einen Gesamtiberblick aller Ereignisse und Verande-
rungen, kann sichergestellt werden, dass Wechselwirkungen
bestmdéglich abgebildet werden.

Darliber hinaus missen zahlreiche Abteilungen von Cont-
rolling Uber Bestandskundenmanagement und den Vertrieb
das Modell unterstiitzen, damit es seinen vollen Nutzen
entwickeln kann.

NEWS

UNTERSTUTZUNG BEI PLANUNG UND ENTSCHEIDUNG:
PROJAHN vertrautauf SMARTCRM

Seit mehreren Jahren unterstitzt das CRM-System
SMARTCRM die PROJAHN Prazisionswerkzeuge GmbH.
Nun zieht Geschéftsfihrer Michael Behling eine positive
Bilanz. Arbeiteten zun&chst Vertrieb und Service mit der
CRM-Software, nutzen sie seit 2012 auch die Mitarbeiter im
Einkauf. Ziele der Einfihrung waren u. a. eine verbesserte
AuBendienstanbindung sowie die Erstellung umfangreicher
Analysen flr eine optimale Vertriebssteuerung. Ein wesent-
liches Entscheidungskriterium war die Standardschnittstelle
zum ERP-System abas-Business-Software. Sowohl der
geringe Konfigurationsaufwand als auch die langjahrige
Kooperationspartnerschaft der SMARTCRM GmbH mit der
ABAS AG Uberzeugten PROJAHN. Vor der CRM-Einfiihrung
hatten die AuBendienstmitarbeiter keinen Zugriff auf aktuelle
Umsatzzahlen. Weitere Kundeninformationen erhielten sie nur
in gréBeren Abstanden oder auf Nachfrage. Nun ist der Zugriff
auf den gesamten Datenbestand auch offline Giber Notebooks
gewahrleistet. Der schnelle Zugriff z.B. auf eine llickenlose Ak-
tivitdtenhistorie oder Informationen zu Bonusstaffeln ermégli-
chen dem AuBendienst eine optimale Besuchsvorbereitung.
www.crmforum.de/crm-news/2013/November.html
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Herausforderungen: Erfolgsfaktoren:

Realistische Erwartun-
gen

+ Bestimmung Nettowerte

« Vollsténdig vs.
Uberschneidungsfrei Klare Abgrenzungen

Klare Verantwortungen
Enge Abstimmung

Granularitat vs.
Handlebarkeit

Abgleich IST-Werte

+ Bestimmung nicht-
ereignisbezogener
Verdanderungen

Datenverfligbarkeit

Konstante Weiterent-
wicklung

Abbildung 3: Herausforderungen und Erfolgsfaktoren der Wertbestim-
mung

Zahireiche Einsatzmiglichkeiten trotz einiger
Schwaéchen

Durch den Fokus auf die Neukundenakquise kommt das
Management des Bestandskundenwertes heute hdufig noch
zu kurz. Trotz der groBen Masse an bereits vorhandenen
Kunden scheint es zumeist einfacher Wert durch neue Kun-
den zu generieren anstatt kleinteiligen Mehrwert in der bereits
existierenden Kundenbasis zu generieren. Plant und steuert
man jedoch die Wertverédnderungen auch im Bestand kon-
sequent Uber alle Produkte und Kanéle durch, so kann hier
durch Mengeneffekte ein deutlich gréBerer und nachhaltigerer
Hebel angesetzt werden. Die detaillierte Analyse von Netto-
wertverdnderungen liefert die Grundlage um hier erfolgreich
zu sein. Nur wenn bestimmt werden kann wie viel Wert ein
bestimmtes Ereignis bei einem bestimmten Kunden oder in
einem Kundensegment wirklich generiert wird, kann man
diese auch effizient planen.

Zur operativen Steuerung des Kundenwertes missen
neben der CRM-Abteilung dann auch die entsprechenden
Vertriebskanéle auf die Wertorientierung umgestellt werden.
Nur wenn bekannt ist welche Folgen bestimmte Verkaufe und
Ereignisse auf den Kundenwert haben und ein darauf abzie-
lendes Anreizsystem in den Vertriebseinheiten verankert wird,
kann ein durchgehendes Wertmanagement funktionieren.
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