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1. Der Boom der Kundenbindungsprogramme

Seit der Einfiihrung des ersten Vielfliegerprogramms durch American Airlines im Jahr
1981 sind Bonusprogramme von Fluggesellschaften zum Inbegriff der Kundenbindungs-
programme geworden. Der Einfluss dieses Vielfliegerprogramms auf den amerikanischen
Luftverkehrsmarkt war so gross, dass sich alle anderen US-Gesellschaften gezwungen
sahen, innerhalb kiirzester Zeit nachzuziehen (Beyhoff, 1994, S. 5). Die weltweite Aus-
richtung dieser Programme fiihrte aber auch in anderen Erdteilen zu einer raschen
Verbreitung. Verfligten 1996 etwa 80 Fluggesellschaften iiber ein eigenes Vielflie-
gerprogramm, so hat heute nahezu jede Fluggesellschaft ein eigenes Programm oder ist
zumindest an einem Partnerprogramm beteiligt (Bhagwanani, 2000, S. 88).

Die Abschaffung von Rabattgesetzen und der verstirkte Wettbewerb haben auch in vie-
len anderen Branchen zu einer starken Ausdehnung von Kundenbindungsprogrammen
gefiihrt (Dowling/Uncles, 1997, S. 80). Beispielsweise nehmen iiber 50 % der Kunden
des US-amerikanischen Lebensmitteleinzelhandels an Bonusprogrammen teil (vgl. Cigli-
ano et. al., 2000, S. 68). Auch die steigende Ausgaben fiir das Customer Relationship
Management korrespondieren mit dieser Entwicklung. In den USA wird mit einer Erho-
hung von 22 Mrd. US-$ (2001) auf 47 Mrd. US-$ (2006) gerechnet — und dies in einem
eher stagnierenden IT-Gesamtmarkt (Kane, 2002, S. 1).

Kern von Kundenbindungsprogrammen ist i.d.R. eine Rabatt— oder Bonuskomponente
(Lauer, 2002, S. 98). Mit beiden Instrumenten sind jedoch enorme wirtschaftliche Risi-
ken verbunden. Viele Zugestindnisse, die Kunden im Rahmen von Rabattsystemen oder
Bonusprogrammen gemacht werden, basieren nicht auf Markterfordernissen und werden
aus Gewohnheit oder Tradition vergeben. Ubersehen wird allzu leicht, dass die erhofften
Erldssteigerungen ausbleiben, wenn z.B. die Mengenwirkungen nicht wie erhofft eintre-
ten.

Beispielsweise ist im Fall einer 1 %igen Umsatzrabattierung eine Nachfragesteigerung
im gleichen Umfang notwendig, um Umsatzverluste zu vermeiden. Wichtiger sind jedoch
die Auswirkungen einer Rabattierung auf den Gewinn. Liegt der Deckungsbeitrag bei 10
% des Umsatzes, so ist im Fall einer 1-%igen Rabattierung bereits eine 12-%ige Men-
gensteigerung notwendig, um den Gewinn auf dem Ursprungsniveau halten zu kénnen.
Es wird deutlich, dass die Wirtschaftlichkeit von Rabattsystemen und Bonusprogrammen
entscheidend von den Deckungsbeitrdgen eines Unternehmens und auch der Preiselasti-
zitdt der Nachfrage abhéingt. Sie miisste in unserem Beispiel bei einem absoluten Wert
von 12 liegen, einer fiir die meisten Branchen unrealistischen GréBenordnung (Kra-
mer/Keck/ Tien, 2001, S. 61). Gerade fiir die Abschitzung der Kosten-
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Nutzenbetrachtung von Rabattsystemen und Bonusprogrammen im Rahmen der Kunden-
bindung ist also eine genaue Risikobetrachtung erforderlich.

Die Gratwanderung zwischen Rabatt- bzw. Bonushdhe und der Wirtschaftlichkeit erklért,
dass eine Vielzahl der eingefiihrten Kundenbindungsprogramme nicht dauerhaft am
Markt etabliert werden konnten. Vor diesem Hintergrund sind in diesem Beitrag folgen-
de Fragen zu beantworten:

= Welche grundsitzlichen Gemeinsamkeiten und Unterschiede kennzeichnen Rabatt-
systeme und Bonusprogramme? Welche Zielsetzungen werden damit verfolgt?

=  Was zeichnet etablierte Kundenbindungsprogramme aus?

=  Wie kénnen Kundenbindungsprogramme konzipiert werden, um eine erfolgreiche
und dauerhafte Einfiihrung zu gewéhrleisten? Welche Methodiken kdnnen hierbei
unterstiitzen?

2. Definition und Ziele von Rabattsystemen und
Bonusprogrammen

In der Praxis fillt eine scharfe Trennung von Rabatt und Bonus aufgrund vielféltiger
Auspriagungen oft schwer. Haufig werden beide Begriffe auch synonym verwendet. Ra-
battsysteme und Bonusprogramme kdnnen jedoch sehr unterschiedlich im Markt wirken.
Daher wird im folgenden eine Abgrenzung vorgenommen, die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede darstellt.

Rabatte sind das wohl am héufigsten eingesetzte Instrument zur differenzierten (netto-)
Preisgestaltung. Rabatt ist ein Oberbegriff fiir unterschiedlichste Arten von Preisnachlis-
sen, die im Vergleich zum Normal- oder Listenpreis bei Rechnungsstellung gewéhrt
werden (Diller, 2000, S. 298). Zu den wichtigsten Rabattformen z&hlen Mengenrabatte,
Barzahlungsrabatte, Handelsrabatte, Sonderrabatte in Form von Einfiihrungs-, Sonder-
verkaufs- oder Saisonrabatten und Treuerabatte (Mandel, 1999, S. 154).

Boni stellen Nachlésse, Gutschriften oder sonstige Pramien dar, die nachtréglich gewéhrt
werden, wenn in einem vereinbarten Zeitraum bestimmte Voraussetzungen erfiillt wurden
(vgl. Kiiting/Pilhofer, 2002, S. 2059). Im Rahmen von Bonusprogrammen werden Boni
als eine Art Treueprdmie gewadhrt und sind im allgemeinen mengen- oder umsatzabhén-
gig (Diller, 2000, S. 319). Damit integrieren Bonusprogramme Komponenten des Men-
gen- und Treuerabatts.

Die unterschiedliche Wirkung von Rabattsystemen und Bonusprogrammen ergibt sich
aus fiinf Dimensionen (erweitert im Vgl. zu Schmengler/Thieme, 1995, S. 131):
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=  Realisierung von Kundenbindung

= Moglichkeit zur Neukundenakquise

=  Sammlung von Marketing-Informationen
= Wettbewerbswirkung

= Effizienzsteigerung.

Die unterschiedlichen Ausprdgungen dieser Dimensionen bei Rabatt- bzw. Bonuspro-
grammen (vgl. Tabelle 1) werden im folgenden erldutert:

1. Realisierung von Kundenbindung

Zielsetzung von Kundenbindung ist es, den Umsatzbeitrag bestehender Kunden zu si-
chern und auszuweiten (Cross-/Up-Selling). Die Kundenbindungsfunktion resultiert pri-
mér aus einer Differenzierung vom Wettbewerb. Mit individualisierten Leistungsange-
boten und schwer kopierbaren Zusatzleistungen erlauben vor allem Bonusprogramme
eine preis-, produkt- und leistungsprogrammbezogene Differenzierung und liefern damit
Ansatzpunkte fiir die Gestaltung einer langfristigen Kundenbeziehung. Immaterielle
Statusleistungen stellen in diesem Zusammenhang einen wichtigen Hebel zur Emotionali-
sierung dar (Lauer, 2002, S. 99). Die Bindungswirkung liegt im Gegensatz zu Rabatt-
systemen nicht mehr vollstdndig im eindimensionalen 6konomischen Bereich. Ein wich-
tiger Faktor fiir die Attraktivitit von Bonusprogrammen ist die angebotene Vielfalt an
Moglichkeiten, Bonuspunkte zu sammeln und einzul6sen.

Die Kundenbindungsfunktion wird aber auch durch eine Beeinflussung der Wechselkos-
ten des Kunden erfiillt. Hohe Wechselkosten entstehen insbesondere bei Bonusprogram-
men, wenn der Wert der Bonusleistungen iiberproportional mit der Hohe der Bonus-
punkte steigt. Bei einem Anbieterwechsel ist der Wert des ersten Bonuspunktes bei
gleichen Rahmenbedingungen daher vergleichsweise niedriger zu bewerten. Solche Pré-
miensysteme konnen die Bindung besonders ertragsstarker Intensivkéufer unterstiitzen.
Eine Anbieterwechsel wird bei sonst gleichen Bedingungen nur dann erfolgen, wenn der
Konkurrent zusétzliche Rabatte oder Boni einrdumt. Diese miissen die Wechselkosten
kompensieren und stellen hidufig hohe Anfangsinvestitionen fiir den Anbieter dar (Simon
et al., 2000, S. 323).
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Merkmal Rabattsysteme Bonusprogramme
Definitionskri- Preisnachlass auf Normal- oder Preisnachlass, Gutschrift oder
terien Listenpreis (rein monetér) sonstige Pramie (monetir und
Vergabe bei Rechnungsstellung nicht-monetr)
insbesondere mengenbezogene Vergabe nachtriglich (kumuliert)
Preisdifferenzierung
Kundenbin- rein 6konomische Kundenbin- O6konomische und emotionale
dungsfunktion dung (eindimensional) mit eher Kundenbindung (mehrdimensio-
rationalem Charakter nal)
transparentes Anreizsystem preislich intransparentes Anreiz-
tendenziell eher kurzfristige system
Bindungsfunktion Gestaltung einer langfristigen
Kundenbeziehung
Attraktivitat des Praimiensystems
als wichtiger Faktor
Aufbau von Wechselkosten
Akquisitions- tendenzielle Erhdhung der Preis- Zielgruppe: gesamtes Kunden-
funktion sensitivitit spektrum
Zielgruppe: Preissensible Kunden Maoglichkeiten zur Preis-, Pro-
dukt- und Leistungsdifferenzie-
rung
neutrale/senkende Wirkung auf
Preissensitivitt
Marketing- Erfassung von Kundendaten ist systematische Erfassung von
Informations- keine zwingende Voraussetzung Kundendaten als Voraussetzung
funktion zur Durchfithrung eines Rabatt- Basis fiir analytisches CRM
systems
Wettbe- aggressives Signalling (Gefahr sanftes Signalling
werbswirkung von Preiskriegen) Wettbewerbsvorteile durch Part-
geringer, nicht nachhaltiger Wett- nerintegration (Bonuspunkte als
bewerbsschutz (leicht kopierbar, eigene Wihrung)
kurze time-to-market, geringe proaktiver/nachhaltiger Wettbe-
Komplexitit, geringe Implemen- werbsschutz bei innovativen Pré-
tierungskosten) miensystemen
Effizienzwir- Gewinnsteigerung abhéngig von Umsatzsteigerungs- und Kosten-
kung Preiselastizititen und Deckungs- senkungspotenziale durch Steue-
beitrdgen rung des Kundenverhaltens
systematisch gestaltete Konditio- hoher konzeptioneller Aufwand/
nensysteme mindern Gefahr histo- hohe Implementierungskosten
rischer Rabatte (IT-Risiken)
geringe Implementierungskosten
senken Risiken
Tabelle 1:  Gegentiberstellung von Rabattsystemen und Bonusprogrammen
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2. Moglichkeit zur Neukundenakquise

Eng verbunden mit der Kundenbindungs- ist die Akquisitionsfunktion von Rabattsyste-
men und Bonusprogrammen: Priméres Ziel ist die Forderung der Neukundengewinnung.
Der Effekt steigt mit der Stirke der Anreizwirkung. Héufig wird unterstellt, dass der
entscheidende Stellhebel der Preis sei und gerade ,,gefahrdete Kunden® in starkem Masse
preissensibel seien. Aus unterschiedlichen Studien vgl. (Krdmer/Wilger/Dethlefsen,
2001, S. 7) ist jedoch bekannt, dass dies zumindest fiir eine relativ grof3e Teilmenge nicht
zutrifft. Diesen Kunden kommt es auf andere Leistungsmerkmale wie Schnelligkeit,
Freundlichkeit, Lieferservice u.a. an. AusschlieBlich auf dem Faktor Preis ausgerichtete
Kundenbindungsmafinahmen werden daher duBerst kritisch bewertet. Diese Ergebnisse
gelten auch fiir den Online-Markt: Wie eine Studie von Jupiter Communications fiir den
Bereich E-Commerce in 2000 feststellte, nehmen etwa 2/3 der Online-Kéaufer an Kun-
denbindungsprogrammen (auf rein monetirer Basis) teil, nur 22 % der Befragten dekla-
rierten die hiermit verbundenen Vorteile jedoch als kaufentscheidendes Merkmal (Ma-
caluso, 2000, S. 1). Demgegeniiber bewerten 72 % der Online-Kéufer den
Kundenservice als Key-Factor.

Ein dauerhafter Fokus auf den Preis als priméres Marketinginstrument birgt das Risiko,
dass die Wirtschaftlichkeit der KundenbindungsmafBinahme nicht erreicht werden kann.
So weisen Rabatt- und Bonusprogramme Unterschiede in ihrer Wirkung auf die Preissen-
sitivitdt der Kunden auf. Werden iiber Rabattstaffeln beispielsweise Zusatzumsétze in-
centiviert, ist davon auszugehen, dass die Preissensitivitidt der Kunden nicht verringert,
sondern eher erhdht wird. Demgegeniiber lassen sich mit Bonusprogrammen auch andere
Wirkungen erzielen. So Shapiro und Varian (1999, S. 39): ,,When successful these cus-
tomer loyalty programs will have the effect of reducing customers’ price sensitivity,
permitting the seller to successfully charge higher prices in order to support the cost of
awards given, when customers cash in their cumulative benefits.*

Die unterschiedliche Wirkung von Rabatt- und Bonusprogrammen auf die Preissensiti-
vitdt wird dadurch deutlich, dass die Vergabe von Rabatten und damit deren Nutzen im
Markt transparent ist. Dies ist z.B. bei Coupons der Fall, die selektiv im wesentlichen
durch preissensible Kunden genutzt werden. Bei Bonusprogrammen ist dies anders: 50%
der Bevolkerung ordnen den Wert von Boni im realistischen Bereich von 1-3% ein, etwa
ein Viertel kann keine Aussage machen, ein anderes Viertel tiberschétzt die Rabattwir-
kung (Fokus, 40/2002).

3. Sammlung von Marketing-Informationen

Die Steigerung des Share-of-wallet der Kunden setzt eine verbesserte Erfiillung von
Kundenerwartungen und das Erzielen einer superioren Kundenzufriedenheit voraus. Dies
bedingt, im ersten Schritt die wertvollsten Kunden zu identifizieren um im zweiten
Schritt das Zufriedenheits- und Bindungsniveau der wertvollsten Kunden messen und
analysieren zu konnen. Der Erflillung der Marketing-Informationsfunktion von Kunden-
bindungssystemen kommt daher ein hoher Stellenwert zu. Diese Mdglichkeit besitzen
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Rabattsysteme i.d.R. nicht, da die Sammlung von Kundendaten keine Voraussetzung zur
Programmteilnahme (z.B. Couponing) ist. Im Gegensatz hierzu erzwingt die nachtragli-
che Vergabe der Boni die systematische Kundendatenerfassung durch Bonusprogramme,
die zur Verbesserung des ,,customer insight™ zur Verfiigung stehen. Die verbesserte In-
formationsbasis ergibt sich aus der Erfassung von Aktionsdaten (z.B. Daten {iber ge-
kaufte Produkte, angeforderte Informationen, in Anspruch genommene Services, etc.)
und dem Zusammenspiel mit den Kundenstammdaten. Solche Informationen lassen sich
fiir die aktive Gestaltung der Nachkaufphase, die Positionierung im Wettbewerb und als
Basis fiir eine Kommunikationspolitik im Sinne des Customer Relationship Marketings
verwenden. Dies kann in hohem Umfang zu einer Reduktion von externen Marktfor-
schungen und zur Senkung von Streuverlusten im Direktmarketing beitragen.

4. Wettbewerbswirkung

Vor dem Hintergrund einer insgesamt steigenden Wettbewerbsintensitdt werden Rabatt-
systeme und Bonusprogramme auch unterschiedlich in ihrer Wettbewerbswirkung be-
wertet. Rabattsysteme sind in der Regel leicht und schnell kopierbar, ein effektiver Wett-
bewerbschutz ist nicht mdglich, im Gegenteil: werden Rabatte aggressiv eingesetzt, liegt
die Gefahr von reaktiven Preismafnahmen (bis hin zum Preiskrieg) nahe. SchlieBlich
stellen Rabatte ein Signal in Richtung Markt dar, welches nicht nur durch die Kunden,
sondern auch durch die Wettbewerber wahrgenommen wird. Hingegen wirken Bonus-
programme eher selektiv und preislich intransparent (Rao/Bergen/Davis, 2000, S. 108).
Auf der einen Seite steigt die 6konomische Bindung eines Kunden an seinen Lieferanten,
wenn bei steigender Abnahmemenge der Einkaufspreis sinkt. Gleichzeitig besteht aber
eine hohe Gefahr der Abwanderungen, wenn alternative Anbieter mit Kampfpreisen
Marktanteile erobern mochten. In diesem Fall kann der Aufbau von Bonusprogrammen
als proaktives Wettbewerbsinstrument. Dies gilt insbesondere fiir umfangreiche Pro-
gramme die liber Partnerstrukturen und ausgefeilte Pramiensysteme verfiigen und nur mit
hohem Aufwand kopiert werden konnen. Die Effizienz von Bonusprogrammen wird
deutlich hoher beurteilt als die einfacher Mengenrabatte: ,,Mengenrabatte bringen bei
weitem nicht so viel wie Kundenpflegeprogramme, sofern sie sorgfiltig konzipiert sind.
Denn mit ihnen lisst sich gerade die Loyalitdt derjenigen Kunden starken, die hohe Um-
sitze aufweisen™ (Blattberg/Deighton, 1997, S. 29). Der Erfolg von Kundenbindungs-
programmen hingt aber wesentlich von der Wettbewerbssituation, von unternehmensin-
ternen Faktoren und den Kundenzielgruppen resp. den Kundenpriferenzen ab. Die
Differenzierungsmoglichkeiten von Unternehmen durch Kundenbindungsprogramme
sind umso geringer, je mehr sich Rabattsysteme oder Bonusprogramme zum Standard
innerhalb einer Branche entwickeln. Dies gilt insbesondere im Fall der Airline-Industrie:
Alle relevanten Anbieter bieten nahezu deckungsgleiche Programme an. Fiir 1999 wurde
geschitzt, dass die meisten der ca. 45 Mio. Teilnehmer von Vielfliegerprogrammen
gleichzeitig an 2 bis 4 miteinander konkurrierenden Programmen teilnahmen (vgl. auch
Dowling/Uncles, 1997, S. 74). Der vieldiskutierte hohe Beitrag von Vielfliegerprogram-
men zur Wettbewerbsdifferenzierung und Kundenbindung scheint vor diesem Hinter-
grund fraglich.
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5. Effizienzsteigerung

Werden bei der optimalen Ausgestaltung eines Kundenbindungsprogramms nur die Pré-
ferenzen in den Zielgruppen beriicksichtigt, kann dies i.d.R. nur zu Lasten der Effizienz
realisiert werden. Zur Vermeidung dieser Zielkonkurrenz bedarf die Entscheidung fiir
einzelne Services, Angebote, etc. einer exakten Betrachtung der Kosten und Nutzen.
Dariiber hinaus sind weitere Effizienzgewinne moglich, wenn die bestehenden Prozesse
im Marketing und Vertrieb verschlankt oder aber die Nachfrage auf kostengiinstigere
Vertriebskanéle gelenkt werden kann. Gleichzeitig diirfen die hoheren Implementie-
rungskosten von Bonusprogrammen bezogen auf die Konzeption sowie IT- Ausgaben
und die damit verbundenen teils hohen Risiken nicht iibersehen werden.

Eine mogliche Uberlegenheit von Bonusprogrammen gegeniiber Mengenrabatten besteht
neben den stirkeren Hebeln bei Kundenbindung und Akquise darin, dass Bonuspro-
gramme mit der Realisierung von Effizienzgewinnen und der Bereitstellung von Infor-
mationen auch wesentlich zur Wertschdpfung beitragen konnen (vgl. Abbildung 1). Ge-
rade in schnelllebigen wettbewerbsintensiven Mirkten, bei denen
Marketingentscheidungen héufig erforderlich sind, stellen aktuelle und detaillierte Kun-
deninformationen einen wichtigen Input zur Entscheidungsunterstiitzung dar. Dies kann
die klassische Marktforschung nicht erfiillen.

Entscheidende Stellhebel/Wirkungen
von Bonusprogrammen

Value ,,of“ the customer
Kennenlernen des
Kunden(werts)

f >
Senkung kundespezifischer Marketing-
Kunden- Effizienz- kosten
bindung gewinne Senkung Prozesskosten im Vertrieb
Verringerung der Beschwerdekosten
N [
o> R
Ny 4 \@

Verbesserte
Value ,,to“ the customer Kunden-

Héheren Kundenutzen information
liefern (subjektiv/objektiv)

Steigerung des individuellen Share of
Wallet

Kundennutzen durch selektive
Services/Leistungen/Verginstigungen

Erhohte
Kunden-
bindung

5

Unterstlitzung der klassischen
Marktforschung

Sammlung von Informationen auf
Segment-/Gesamtkundenebene

Abbildung 1: Wertschopfung von Bonusprogrammen
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3. Erfolgreiche Rabattsysteme und Bonusprogramme

Aus einer Vielzahl von bestehenden Rabatt- und Bonusprogrammen werden im folgen-
den zwei prominente Vertreter vorgestellt und unter Beriicksichtigung der vorangestell-
ten Ergebnisse beurteilt. Dabei richtet sich der Fokus auf die Logik des Systems, die
Kundenbindungswirkung, die bestehenden Defizite und die zukiinftigen Weiterent-
wicklungs-Perspektiven.

3.1 Rabattsysteme am Beispiel der BahnCard

Die BahnCard wird héufig als besonderes erfolgreiches Beispiel fiir Kundenbindung
durch Pricing-MafBinahmen hervorgehoben (Dolan/Simon, 1996, S. 179 ff, Simon et. al.,
2000). Die BahnCard wurde 1992 eingefiihrt und z&hlt zu den bekanntesten Angeboten
der Bahn. Aus Pricing-Gesichtspunkten handelt es sich bei der BahnCard um einen zwei-
geteilten Tarif, die Jahresgebiihr fiir die Karte und einen Rabatt auf den normalen Fahr-
preis. Neben der Standardvariante Classic existieren verbilligte Kartentypen fiir Teens,
Jugendliche (Studenten), Senioren und Familien. Im alten Preissystem (vor 15.12.2002)
wurde der Break-Even des Kunden fiir den Kauf einer BahnCard-Classic (2. Klasse)
erreicht, wenn er mindestens Fahrscheine im Wert von 560 EUR p.a. kaufte (50%-
Rabattierung, Jahresgebiihr BahnCard Classic 2. Klasse: 140 EUR). Dies entspricht auf-
grund der im wesentlichen linearen Preisbildung einer Reiseleistung von ungefihr 1.900
Reisekilometer.

Obwohl die bisherige BahnCard haufig als Erfolgsbeispiel fiir eine effiziente preispoliti-
sche Kundenbindung herausgestellt wird, sind einige Schwachstellen bekannt:

= Die Kundenbindungsfunktion ist eher gering, da die BahnCard als reines Rabattin-
strument ohne Emotionalisierung fungiert. Im Fokus steht die 50%ige Rabattierung.
Hierbei wird deutlich, dass die Dimensionen Effizienz und Kundenbindung einen
Zielkonflikt beinhalten: insbesondere Vielfahrer profitieren von der Hohe der Ra-
battierung und schopfen diese aus, dadurch werden Zahlungsbereitschaften ver-
schenkt.

= Die Wettbewerbswirkung/Akquisefunktion wird behindert durch die Hohe des
Einstandspreises der BahnCard. Er stellt eine objektive und subjektive Nutzungs-
bzw. Kaufbarriere dar, insbesondere fiir Neukunden und fiir Reisende, die den
Break-Even mdglicherweise nicht erreichen (z.B. PKW-Reisende, die die Bahn nur
sporadisch nutzen).

=  Auch die fehlende durchgehende Kompatibilitit zu anderen Angeboten reduziert die
Preissicherheit fiir BahnCard-Inhaber und fithrt damit zu einer geringeren Kunden-
bindungsfunktion. Bei einer Reihe von stark rabattierten Angeboten (wie z.B. Guten-
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Abend-Ticket, Sparpreis, Mitfahrerpreis usw.) findet die BahnCard bisher keine
Anwendung.

= An dem - statistisch gesehen — starken Ansteigen der Gesamtmobilitdt mit zuneh-
menden Alter (der Peak wird im Alter von 31 — 35 Jahren erreicht) kann die Bahn
als Verkehrsmittel nicht anteilig partizipieren: Bis zum Alter von 19 Jahren verfiigt
die Bahn iiber einen hohen Anteil von nahezu 50 % an den Gesamtreisen in diesem
Segment. Mit zunehmendem Alter nimmt dieser Anteil jedoch ab. Die unter Be-
riicksichtigung der Kundenlebenszyklusentwicklung attraktive Zielgruppe kann nicht
gebunden werden (Krdmer/ Kuhrt/Uzun, 2002).

Die Funktionalitit der BahnCard wurde daher mit der Einfiihrung des neuen Preissystems
im Jahr 2002 erheblich modifiziert: Der Einstandspreis der BahnCard (2. Klasse) wird
auf 60 EURO abgesenkt. Die Rabattierung betragt 25 % — allerdings auf alle Preisstufen
(BahnCard-Kunden fahren durchgéngig Y giinstiger als Reisende ohne BahnCard, Opti-
mierungsrechnungen fallen nicht mehr an). Eine durchgehender Mitfahrerrabatt von 50
% wird eingefiihrt, auch bei Nutzung von Sonderpreisen. Die neue BahnCard- Familien-
regelung setzt an der Schwachstelle Heranflihrung der jungen Zielgruppe an das ,,System
Bahn*: Beim Kauf einer BahnCard durch ein Elternteil erhalten sowohl Partner als auch
die Kinder bis einschlieBlich 17 Jahre eine eigene BahnCard (gegen Zahlung einer Ge-
biihr von 5 EURO). Diese Regelung bietet nicht nur attraktive Preise fiir Familienreisen-
de, sondern auch fiir einzeln reisende Jugendliche (Wilger/Kramer, 2002, S. 332).

3.2 Bonusprogramme am Beispiel PAYBACK

PAYBACK ist ein unternehmensiibergreifendes Bonusprogramm. Entwickelt von der
Loyalty Partner GmbH wurde es im Mérz 2000 in den Markt gebracht. Loyalty Partner
tritt fiir die teilnehmenden Unternehmen als Dienstleister auf (Stellung der PAYBACK-
Karte, des Konten- und Kommunikationsmanagement incl. regelmiBigem Versand von
Punktestidnden). Das Abrechnungsprocedere mit dem Partner erfolgt variabel, d.h. nur
wenn mit der Payback- Karte Umsatz generiert wird. Die Cobranding-Karte kann bran-
chen- und medientibergreifend eingesetzt werden. Teilnehmende Partner entstammen
dem klassischen Einzelhandelssegment und der Dienstleistungsbranche (AOL, apollo,
DEA, dm-drogerie markt, Europcar, Galeria Kauthof, OBI, Palmers, real, VGM). Durch
Kooperation mit VISA/Landesbank Baden-Wiirttemberg ist die Funktionalitdt der
PAYBACK-Karte im Feb. 2002 um die Zahlungs-/Kreditkartenfunktion erweitert wor-
den.

Durch Vorlage der Karte im Kauf-/Transaktionsprozess werden dem Kunden Rabatt-
punkte (Wert des Rabattpunktes: 1 EURO-Cent) mit einer dreijahrigen Giiltigkeit auf ein
Konto gutgeschrieben, die Hohe der Rabattierung hdngt von dem teilnehmenden Unter-
nehmen ab und reicht von ca. 1 bis 3% des Umsatzes, welcher nachtriglich gutgeschrie
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ben wird. Ein Einlosen (Burning) der Punkte ist ab einem Punktebestand von 1.500 in
spezielle Pramien und Bargeld, aber auch als Spende méglich.

Das Payback- Programm ist mit 20 Mio. eingesetzten Karten Marktfiihrer unter den deut-
schen Bonusprogrammen (Stand Nov. 2002). Payback erreicht eine Marktdurchdringung
von 23%, die iiber der von Kreditkarten liegt (16 %). Kennzeichen im Einzelhandel sind
zunchmender Wettbewerb, erhohte Transparenz (durch Einsatz neuer Medien) bezogen
auf Preis, Verfiigbarkeit, Beschaffungsquelle, aber auch eine Verdnderung des Konsum-
verhaltens (Smart-Shopping, abnehmende Markentreue, variety seeking). Handel und
Markenanbieter haben zunehmend Probleme, ihre Kunden an ihr Unternehmen zu bin-
den. Vor diesem Hintergrund beruht sich der Erfolg des Payback- Programms aus Sicht
der teilnehmenden Handelspartner auf das Angebot

= cines effizientes Instrument zur Kundenbindung. Die Effizienz ergibt sich aus der
Nutzung von Synergien sowohl auf der Kosten- als auch auf der Erldsseite. Die
Kosten konnen durch die Verteilung der fixen Kosten auf alle Partner deutlich im
Vergleich zum Aufbau eines unternehmensspezifischen Programms gesenkt werden.
Dieser Aspekt ist umso wichtiger, wenn man bedenkt, dass viele CRM- Projekte an
den hohen Implementierungskosten scheiterten.

= zusitzlicher Services. Als Services werden die Bereitstellung des erforderlichen IT-
Systems, die Optimierung der Kundenkommunikation (zielgruppenspezifische, kos-
tenglinstige direct mailings) sowie der Support zur Erh6hung von ,,business intelli-
gence“/“customer insight™ angeboten.

Auf der anderen Seite ist der Erfolg von PAYBACK in der hohen Akzeptanz beim End-
kunden begriindet. Dies resultiert - neben dem geldwerten Vorteil des Rabatts - aus der
Einhaltung folgender Aspekte:

=  Brancheniibergreifend: Die Akquisefunktion steigt, je mehr verschiedene, fiir die
Zielgruppe relevante Branchen bzw. Unternehmen innerhalb einer Branche teilneh-
men. Verschiedene Unternehmen innerhalb einer Branche sind nur dann sinnvoll,
wenn keine direkte Konkurrenzbeziehung herrscht (z.B. beim Angebot auf regional
verschiedenen Markten).

= Renommierte Partner: Starke Marken der Partner steigern die Bekanntheit und die
Wertigkeit des Programms und erhéhen die Kundenbindungsfunktion sowie die
Wettbewerbswirkung. Gleichzeitig konnen die Kosten der Einfiihrungskommunika-
tion deutlich verringert werden.

=  Hohe Prisenz der Partner im betrachteten Markt: Der Endkunde muss nahezu iiber-
all (Abdeckung aller Regionen), zu jeder Zeit (z.B. 24h-Offnungszeiten von Tank-
stellen) und iiber jeden Kaufkanal (Telefon- /www- Verkauf, , multichanneling*) ei-
nen Sammelpartner finden konnen.
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= Dauerhaft attraktiv: Durch stdndige Anreize und neue, zielgruppenspezifische Ange-
bote wird das Produktportfolio der Handelspartner abwechslungsreich und damit
dauerhaft interessant gestaltet. Dies fordert die Kundenbindungsfunktion und lenkt
von der Rabatthohe ab.

= Alternative Pramien: Die Programmakzeptanz und damit die Kundebindungsfunkti-
on steigt mit der Vielfalt der Einlosealternativen. Neben Sachprdmien, Barauszah-
lung/Gutschriften, Spendenméglichkeiten sollten auch emotional ansprechende Pri-
mien moglich sein.

Durch die Ausgestaltung und sukzessive Weiterentwicklung ist es Payback zunehmend
gelungen, nicht den — leicht kopierbaren - geldwerten Vorteil als Kundenbindungsele-
ment in den Vordergrund zu stellen, sondern die Bindungswirkung durch Emotionalisie-
rung und Abwechslung zu erreichen. Die nur geringe Rabatthdhe bleibt letztlich
intransparent.

Die hohe Anzahl teilnehmender Kunden zeigt zum einen den Erfolg des Programms an,
offenbart aber zum anderen eine Schwachstelle: Der Zugang zum Programm ist unge-
steuert, eine Beriicksichtigung der Kundenwertigkeit erfolgt nicht. Die Gefahr des ,,sich
zu Tode wachsen* besteht, da auch flir Kunden, die nur einmalig teilnehmen (Ausprobie-
rer, Mitlaufer, kurzfristige Bindung) und nur einen geringen Umsatzbeitrag fiir die Part-
ner generieren, Ressourcen gebunden werden miissen (Administration, Kartenprocessing,
Kontenflihrung, Kommunikation, IT- Kapazitit). Mit jedem weiteren Kunden sinkt der
durchschnittliche Kundenwert. Die Einldseschwelle von 1.500 Punkten ist offensichtlich
kein ausreichender Hebel zur Selbstidentifikation fiir die Teilnehmer.

4. Bonusprogramme im CRM-Phasenmodell

Die grundsétzlichen Unterschiede und die vorgestellten Programme zeigen Vorziige von
Bonusprogrammen auf. Der erfolgreiche Aufbau von Bonusprogrammen innerhalb von
CRM-Projekten lésst sich anhand des Modells von Bruhn (vgl. dazu allgemein Bruhn,
2000 und bahnspezifisch Kramer/Kuhrt/Uzun, 2002, S. 51) in 5 Phasen untergliedern.
Die einzelnen Phasen werden im folgenden vorgestellt und beispielhaft anhand der Ent-
wicklung des Kundenbindungsprogramms bahn.comfort erldutert. bahn.comfort ist das
Serviceprogramm fiir Vielfahrer der Deutschen Bahn und setzt auf dem Rabattprogramm
,,BahnCard* auf.

4.1 Analyse und Strategieentwicklung

Die Phase 1 des Modells zielt mit der Analyse der Rahmenbedingungen und Ausgangs-
situation des Unternehmens darauf, die Strategieentwicklung (Phase 2) vorzubereiten.
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Dabei wird angestrebt, die Zielkunden zu definieren, zu identifizieren und deren Erwar-
tungen sowie Anforderungen zu erkennen (,knowing that 60% of your customers are
profitable is useless if you don’t know, which ones to contact with what level of service®,
vgl. Reinartz/Kumar, 2002, S.83).

Oftmals fehlt CRM-Projekten ein strategisches Gesamtkonzept, welches sich an den
entscheidenden ErfolgsgrofSen Kundennutzen ("Value to the Customer") und Kunden-
wert ("Value of the Customer") orientiert. CRM erfordert hohe Investitionen in Techno-
logien und Geschiftsprozesse. Werden diese strategische Aspekte nicht beriicksichtigt
und lediglich IT-Systeme implementiert, kdnnen entsprechende Projekte zu teueren
Fehlinvestitionen fiihren (Rigby/Reichheld/Schefter, 2002, S. 101). Unbestritten ist der
Erfolg von CRM-Studien davon abhingig, in welcher Quantitit und Qualitdt interne und
externe Daten zu Projektbeginn bereitgestellt werden kénnen.

Zunichst wurde bei der Bahn im Rahmen der Analysephase versucht, Kundensegmente
zu identifizieren, die iiber einen signifikanten Anteil von disponiblen Fahrten verfiigen.
Mit dem Ergebnis, dass in nahezu allen Segmenten - auch im Segment der Vielreisenden
- noch disponible Fahrtenpotenziale ausgeschopft werden konnen, ist eine entscheidende
Voraussetzung fiir den Erfolg der CRM-Aktivititen erfiillt: Die Umsatzpotenziale der
Zielkunden waren bisher nicht vollends ausgeschopft (Kramer/Kuhrt/Uzun, 2002, S. 52).
Auch in diesem Segment wurde bei einem signifikanten Anteil von Verkehrsmittelwahl-
entscheidungen die Bahn in Erwédgung gezogen, letztlich jedoch ein anderes Verkehrs-
mittel genutzt.

Das Vorhandensein von kontinuierlichen Studien im Personenverkehr der Bahn und
damit von einer Vielzahl aktueller, empirischer Daten, die bereits die im neuen Preissys-
tem erarbeitete Nutzensegmentierung beriicksichtigen, vereinfachte die Analysephase
(Kramer, Wilger, Dethlefsen, 2001). Auf der Grundlage der vorliegenden Marktfor-
schungen ist das Segment der Vielfahrer wie folgt zu charakterisieren:

= Innerhalb des Segments BahnCard vereinigen ca. 5 % der Kunden mit dem hdchsten
Fahrtenaufkommen etwa 24 % der gesamten Reisen mit BahnCard-ErmaBigung auf
sich und weisen dariiber hinaus noch unausgeschopftes Fahrtenpotenzial auf.

= Vielfahrer sind Meinungsfiihrer; sie zeigen ein hohes Involvement zur Bahn, stehen
dem Verkehrsmittel aber nicht unkritisch gegeniiber - ein erheblicher Anteil zeigt
geringe Wiederkaufabsichten. Hierbei handelt es sich nicht um ein bahnspezifisches
Phianomen, wie die Ausfiihrungen von Dowling und Uncles (1997, S. 73) belegen:
,»The problem for loyalty programs is that the ,,best” 20 percent are not necessarily
loyal buyers ...

= Die Zielgruppe ist gepragt durch einen verhdltnismédBig hohen Anteil an Geschéfts-
reisenden und ist weniger preissensibel. Dafiir haben diese Reisenden eine hohe
Wertschétzung fiir besseren Service und eine Minimierung der Reisezeit. Die Mes-
sung der Kundenpriferenzen erfolgte in der Vergangenheit mittels Conjoint Measu
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rement. Aber auch die Verwendung einer Konstantsummenskala mit Ankermerkma-
len (vgl. hierzu Kramer/Wilger/Dethlefsen, 2001, S. 78) bestitigt diese Erkenntnis-
se.

4.2 Konzeption und Implementierung

Phase 3 beinhaltet die Konzeption von CRM-Projekten und ihre Einfithrung in den Markt
(Phase 4). Zunéchst ist danach zu fragen, welche Leistungen aus Sicht des Kunden rele-
vant sind und einen signifikanten Nutzenbeitrag leisten. Bei der Gewéhrung von Boni ist
die erforderliche Hohe des geldwerten Vorteils zu hinterfragen, bei Serviceprogrammen
liegt die besondere Herausforderung in der Identifikation der optimalen Servicelevels,
um die gewiinschte Kundenbindung zu erhalten.

Anschlieend miissen die Kundenbindungswirkung und die anfallenden Kosten der Ser-
vicebereitstellung einander gegeniibergestellt werden (vgl. Gierl, 2000, S. 16 und But-
scher, 1998, S. 102 ff). Die Kosten variieren unbestreitbar in Abhéngigkeit von der Pro-
grammausgestaltung und mit dem Umfang der Leistungen. Kosten in Héhe von 30 Mio.
$ fir den Aufbau und 5- 10 Mio. $ fiir den laufenden Betrieb am Beispiel einer nationa-
len Handelskette geben hier eine allgemeine GrdéBenordnung an (vgl. Cigliano et. al.,
2000, S. 73). Fiir Vielfliegerprogramme werden die operativen Kosten auf 3 — 6 % der
Umsitze geschitzt (Dowling/Uncles, 1997, S. 78). Insgesamt ist dabei ein positiver Sal-
do aus dem Nutzen (Umsatzwirkung, Informationsgewinn etc.) und den Kosten (Aufbau-
kosten der Systeme und variable Kosten der Leistungsbereitstellung) zu erzielen.

Auf Basis der Ergebnisse der Phase 2 entschied sich die Bahn fiir ein reines Servicepro-
gramm flir Vielfahrer. Aus der nachfolgenden Graphik (Abbildung 2) sind die Abhangig-
keiten bei der Konzeption des Vielfahrerprogramms ersichtlich. Die Attraktivitit des
Programms aus Sicht der Kunden bestimmt im wesentlichen die Teilnahmebereitschaft.
Kunden, die in den Genuss exklusiver Services kommen mochten, miissen in einer
»Sammelphase Umsitze registrieren lassen. Dies ist notwendig, um den Jahresumsatz
des Reisenden (und damit den Kundenwert) quantifizieren zu konnen. Reisende mit einer
BahnCard entscheiden bei jedem Fahrscheinkauf, ob eine Umsatzerfassung erfolgen soll
oder nicht (Prinzip der Selbstselektion). Die Teilnahmebereitschaft wirkt sich wiederum
auf die Anzahl der aktiven ,,Sammelkunden® aus (mind. 1 mal Umsétze erfasst), aus
denen Kunden mit ,,Vielfahrerstatus® rekrutiert werden. Nur, wenn bahn.comfort einen
nachhaltigen Kundennutzen generiert, ist dieser Kreislauf selbsterhaltend.

Zur Ermittlung der Service-Bestandteile von bahn.comfort wurde eine detaillierte Con-
joint Measurement-Untersuchung durchgefiihrt: Im Rahmen von personlichen Interviews
(n=700) wurde ein spezielles hierarchisches Conjoint-Modell eingesetzt (Kré-
mer/Keck/Tien, 2001, vgl. weiterfiihrend auch Simmons/Esser, 2000, S. 67). So konnten
Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften fiir einzelne Serviceleistungen quantifiziert
werden. Der Erarbeitung dieses Designs diente ein mehrstufiger Screening-Prozess, bei
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dem zunidchst denkbare Zusatzleistungen identifiziert und danach im Hinblick auf die
Dimensionen Kundennutzen, Kosten und Durchfiihrbarkeit bewertet wurden (intern),
bevor sie in reduzierter Form innerhalb von Fokusgruppen diskutiert und reflektiert wur-
den. Diese Vorgehensweise ermdglichte eine Reduzierung der urspriinglich iiber 50 auf 9
Leistungen, die als Merkmale Eingang in das Conjoint-Design fanden (vgl. Abbildung
3).

Zielsetzung N )
Teilnahmebereitschaft <_@ Frogr
(Leistungen)
* Attraktivitat

* Umsatzsicherung Identifikation Vielfahrer | * Selbstselektion Kosten/Nutzen B
und -ausbau
« Kundenbindung Kosten « Zusatznutzen
Programmkosten « Kundenbindung
* Wertschatzung <X% « Umsatzsicherung
durch Leistung « Zielgruppen- vom Umsatz « Mehrumsatz
erreichung
« Identifikation * Belastung
der Vielfahrer Vertrieb
« Differenzierung Lo ®_> Teilnehmer am
in Marketing G
und Service « Umsatzschwelle
« Leistungsfahigkeit
« Exklusivitat
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Abbildung 2: Wirkungszusammenhénge bei der Entwicklung von bahn.comfort
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Abbildung 3: Schema der Nutzen- und Kostenberechnung bahn.comfort

Im néchsten Schritt wurden dhnlich dem Target-Pricing-Ansatz Optimierungsrechnungen
durchgefiihrt, um ein Serviceprogramm unter Einhaltung mehrerer Restriktionen sowie
der Einbezichung von Kosten der Leistungserstellung zu konzipieren. Als Ergebnis die-
ser Simulationen wurden optimierte Servicepakete in Abhéngigkeit von unterschiedli-
chen GroBenordnungen des Vielfahrerprogramms vorgestellt und auf Durchfiihrbarkeit
getestet:

Kunden ab einem Umsatz von iiber 2.000 Euro p.a. kdnnen sich qualifizieren, wenn
sie ihre Umsétze erfassen lassen (1 Euro Umsatz = 1 Punkt). Besitzer von Kunden-
karten mit Jahresbindung und einer Anschaffungsinvestition iiber dem Schwellen-
wert (z.B. NetzCard- oder JahresCard-Kunden) sind automatisch qualifiziert.

Das Servicepaket ,,bahn.comfort™ besteht aus den Leistungen (1) exklusiver Sitz-
platzbereich und (2) zusitzliche Sitzplatzreservierungskontingente: Damit erhalten
qualifizierte Kunden kostenlosen Zugang zur- insbesondere in stark nachgefragten
Ziigen - kritischen Ressource Sitzplatz, (3) exklusives Servicetelefon: zentraler An-
spracheweg bezogen auf alle Info-, Service- und Produktangebote der DB sowie
ausgewdhlter Drittleistungen, (4) verbesserter Zugang zu Parkplatzreservierungen,
(5) Nutzung der Lounge, (6) Bereitstellung eigener Service-Counter und (7) Ver-
giinstigungen im Ausland durch Nutzung von RAILplus.
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=  Wesentliche Punkte fiir die Durchfiihrbarkeit sind gegeben: Neben dem Vorhanden-
sein eines bisher ungenutzten Fahrtenpotenzials in der Zielgruppe (s.0.) sprechen
auch psychologische Faktoren, wie die grundsétzlich positive Einstellung zu einer
bevorzugten Behandlung und die Bereitschaft zur Erfassung von Fahrscheinumsit-
zen (s. Abbildung 4) fiir die Einfiihrung eines reinen Serviceprogramms.

4.3 Erfolgskontrolle und Wirtschaftlichkeit

Die letzte Phase des Modells umfasst die Erfolgskontrolle und Wirtschaftlichkeitsprii-
fung der CRM-Aktivititen. Auf Bonusprogramme bezogen bedeutet dies, dass im Rah-
men einer Wirtschaftlichkeitsanalyse die Programmkosten dem Programmnutzen gegen-
iibergestellt werden. Erfolgskontrolle heifit dabei in erster Linie EinfluBnahme,
Umsetzung und Weiterentwicklung des strategischen Ansatzes.

Kundenbindungsprogramme bedeuten immer ein langfristiges Commitment den Kunden
und auch dem Unternehmen gegentiber. Langfristig, da Kunden gewonnene Vorteile nur
ungern wieder aufgeben und sich die meist hohen Anfangsinvestitionen erst mittelfristig
rechnen. Ergebnisse empirischer Studien, die den positiven Zusammenhang zwischen
Kundenbindungsmanagement, Kundenbindung und 6konomischen Erfolg nachweisen
sind jedoch nicht allgemeingiiltig (Reichheld/Sasser, 1991; Blattberg/Deighton, 1997).

Daher ist es unabdingbar, Kosten und Nutzen der Programmaktivitidten zu {iberpriifen
und alle MaBnahmen unter Investitionsgesichtspunkten zu bewerten. Programmkosten
ergeben sich aus dem bewerteten Giiterverzehr, der aus den programmbezogenen Akti-
vititen resultiert. Dabei kdnnen Implementierungskosten (z.B. fiir IT-Systeme) von den
laufenden Kosten (z.B. fiir die Bereitstellung von Serviceleistungen) unterschieden wer-
den. Diese lassen sich weiter nach fixen, intervallfixen und variablen Kosten differenzie-
ren.
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Abbildung 4: Ausgangssituation fiir die Einflihrung von bahn.comfort (Ergebnisse der
Vorstudie)

Der Programmnutzen leitet sich aus einer monetéren Bewertung des Erreichens der Pro-
grammziele ab. Bei dieser Bewertung sind jedoch zwei grundlegende und hdufig mit
Problemen behaftete Aspekte der Erfolgsmessung von Kundenbindungsprogrammen zu
beachten (Weber, 2001, S. 56). Einerseits existieren Defizite und Unsicherheiten hin-
sichtlich messtechnischer Fragen, andererseits erschwert die periodengebundene Aus-
richtung der iiblichen Kosten- und Erlésrechnung die Erfolgsmessung.

Aus messtechnischer Sicht sind zwei Fragen zu kldren: Wie kann die Programmwirkung
isoliert werden und anhand welcher Zielgroen/Merkmale wird der Erfolg bzw. die Ziel-
erreichung gemessen? Zur Isolierung der ,,echten* Auswirkungen von Kundenbindungs-
programmen ist es notwendig, erstens den ,,Selektionseffekt solcher Programme zu
bestimmen und zweitens externe Einfliisse (wie z.B. gleichzeitige Produktverbesserungen
oder Konkurrenzaktivititen) zu kontrollieren. Dazu sind die Verdnderungen der relevan-
ten Merkmalsauspragungen bei Programmteilnehmern und merkmalsidentischen Nicht-
teilnehmern zu erheben und gegeniiberzustellen. Der Vergleich der Ausprigung einzelner
ZielgroBen mit einer Kontrollgruppe aus dem gleichen Kundensegment bereits zu Pro-
grammbeginn erlaubt, Effekte einer Selbstselektion zu kontrollieren. Es kann jedoch
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nicht davon ausgegangen werden, dass der Selektionseffekt iiber alle Teilnehmer im
Zeitablauf hinweg konstant bleibt.

Die Erhebung von Verdnderungen der ZielgroBen im Zeitablauf und deren Vergleich mit
einer Kontrollgruppe ermdglicht die Isolierung externer Einfliisse. Dabei darf nicht ver-
nachlédssigt werden, dass sich GroBen wie Kundenbindung erst mittel- bis langfristig
aufbauen. Da die Teilnehmer in dieser Zeit neben den Programmaktivititen einer Viel-
zahl anderer Einfliisse ausgesetzt sind, ist es schwer, den Wertbeitrag einzelner Aktivi-
titen flir bestimmte Effekte zu quantifizieren.

Zielgrofe
(z.B. Umsatz)
A
Wirkung des
Programm- Kundenbindungs-
teilnehmer Programms

R EE———. > ¢

Zeitpunkt der
Programmeinfiihrung

Abbildung 5: Messung der Wirkung von Kundenbindungsprogrammen

Die Erfassung sdmtlicher Kosten und Ertrdge von Bonusprogrammen zur Erfolgsmes-
sung ist nicht mdglich, da nicht alle Konsequenzen der getroffenen Entscheidungen ii-
berblickt werden konnen (sekundire Effekte, langfristige Auswirkungen) und aufgrund
der Zurechnungsproblematik nicht alle Kosten- und Erloswirkungen direkt ermittelbar
sind (z.B. Personalkosten). Daher ist es sinnvoll, ein aufgabenbezogenes Controlling zu
schaffen, das die Erreichung der ZielgroBen mit Hilfe von Kennzahlen iiberwacht. Kenn-
zahlen sollten folgende Bedingungen erfiillen (vgl. Dittrich, 2000, S. 200):

= Kennzahlen leiten sich aus den Programmzielen ab, ergénzen sich gegenseitig und

sind iliberschneidungsfrei.

= Im Vordergrund stehen Messgrolen, die helfen, Wettbewerbsvorteile zu erreichen /
zu erhalten.
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= Kennzahlen sollten nicht nur vergangenheitsbezogen und zumindest langfristig durch
das Programm beeinflussbar sein.

= Relative Kennzahlen mit Bezug zur Konkurrenz sind vorzugsweise zu verwenden,
absolute, durchschnittliche oder gewichtete Groflen sollten Periodenvergleiche er-
lauben.

= Kennzahlen miissen einfach zu messen und iiberpriifbar sein.

= Die Operationalisierung sollte eine Datenerhebung iiber mehrere Zeitperioden mit
den gleichen Messinstrumenten erlauben, um Periodenvergleiche zu ermoglichen.

Neben den zuvor behandelten messtechnischen Problemen wird eine konsequente Er-
folgsmessung von Bonusprogrammen auch durch die Periodengebundenheit {iblicher
Kosten- und Erlosrechnungen in der Praxis erschwert. Investitionen in die Kundenbin-
dung beziehen sich jedoch schon definitionsgemédll auf mehrere Transaktionen bzw.
Perioden. Demnach ist eine transaktions- und zeitraumiibergreifende (Kunden-) De-
ckungsbeitragsrechnung notwendig, die die kumulativen Auftragsdeckungsbeitridge der
Kunden erfasst und zeitlich fortschreitend kumulativ den Investitionsauszahlungen ge-
geniiberstellt. Dies ermdglicht zu jedem Zeitpunkt eine Gegeniiberstellung der Gesamt-
deckungsbeitrdge eines Kunden und der geleisteten Investitionen. Die Erfassung der
Hohe und die verursachungsgerechte Zuordnung der getétigten Investitionen ist insbe-
sondere bei sekunddren Aktivititen (z.B. im Beschwerde- und Qualititsmanagement)
schwierig, die einen Gemeinkostencharakter aufweisen. Hier ist der Einsatz einer Pro-
zesskostenrechnung notwendig, um Kosten einzelnen Kunden bzw. Kundengruppen
verursachungsgerecht zuordnen zu koénnen.

Im Fall des Vielfahrerprogramms bahn.comfort hdngt, wie zuvor beschrieben, die Wirt-
schaftlichkeit maBgeblich von der Ausschopfung zusitzlicher Fahrtenpotenziale im Viel-
fahrersegment ab. Die Ausnutzung dieser Potenziale korreliert stark mit dem Programm-
nutzen. Eine zentrale Aufgabe des Programmcontrollings stellt daher die Messung und
Uberwachung des Nutzenbeitrags sowie hierauf aufbauend die Weiterentwicklung der
Serviceleistungen dar. In analoger Vorgehensweise zur Konzeptionsphase wird dazu mit
regelmédfBigen Befragungen der Programmteilnehmer die Zahlungsbereitschaft fiir die
jeweiligen Services ermittelt. Parallel erhobene Indexwerte zur Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung koénnen mit Kontrollgruppen verglichen werden und ermoglichen so eine
Isolierung der Programmeftekte.

Gleichzeitig ermdglicht das CRM-System der Bahn ein umfangreiches Reporting. Um
den Erfolg des Programms messen zu konnen, wurden in der Planungsphase Kennziffern
aus den Programmzielen abgeleitet, die Soll-Ist-Vergleich und Vergleiche mit Kontroll-
gruppen ermdglichen. Das CRM-System bereitet die erfassten Kundendaten in Form von
Standardberichten so auf, dass die entsprechenden Vergleiche auch im Zeitablauf vorge-
nommen werden kdnnen. Beispielsweise wird zur Betrachtung der Programmwirkung auf
die Umsatzsicherung und —steigerung u.a. die Kundenfluktuation innerhalb bestimmter
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Umsatzklassen und der durchschnittliche Fahrscheinwert bei Programmteilnehmern und
Nicht-Teilnehmern herangezogen. Unterschiedliche Nutzungsraten der einzelnen Ver-
triebskanile geben Aufschluss dariiber, inwiefern nachhaltige Verlagerungen auf kosten-
giinstige Vertriebskanile durch bahn.comfort mdglich sind. Responseauswertungen des
CRM-Systems erlauben Aussagen iiber die Wirtschaftlichkeit erfolgter Direktmarke-
tingmafBnahmen und liefern Informationen zur Optimierung zukiinftiger MaBBnahmen.

Zur Bestimmung der Programmeffizienz werden schlieflich die anfallenden laufenden
Kosten fiir das Programmmanagement und die Bereitstellung der Serviceleistungen dem
ermittelten Programmnutzen gegeniibergestellt. Dabei wird auch das Kosten-Nutzen-
Verhiltnis fiir jede Serviceleistung betrachtet. Diese Werte sind die Basis fiir die Weiter-
entwicklung des Serviceangebots und die Identifizierung neuer Leistungen. Damit
schlieBt sich an die Erfolgsmessung erneut eine Analysephase an, in der neue Anforde-
rungen oder externe Einflisse beriicksichtigt werden. Damit verkdrpert das CRM-
Phasenmodell auch einen stdndigen Zyklus des Kundenbindungsmanagements.

5. Zusammenfassung und Ausblick

Kundenbindungsprogramme in Form von Bonus- und Rabattprogrammen erleben zur
Zeit einen Boom. Allerdings sind nur wenige erfolgreich und konnten sich am Markt
etablieren. Exemplarisch wurden zwei erfolgreiche Programme in Deutschland - Bahn-
Card und PAYBACK - vorgestellt. Die Analyse zeigt die Vorteilhaftigkeit von Bonus-
programmen gegeniiber Rabattsystemen auf:

= Bonussysteme sind tendenziell wirtschaftlicher und férdern eine nachhaltige Kun-
denbindung: Rabattsysteme fokussieren die Rabatthéhe: Dies erhoht die Preissensi-
tivitdt der Kunden und kann kurzfristig erfolgreich preissensible Kunden binden. Ei-
ne langfristige Kundenbindung birgt jedoch die Gefahr eines hohen wirtschaftlichen
Risikos, da eine dauerhafte Attraktivitit nur durch eine Erhohung des Rabattes zu
gewihrleisten wire. Bonusprogramme sind bezogen auf die tatséchliche Rabatthohe
intransparent und iiberlagern den Preisvorteil durch andere in der Kundengruppe re-
levante Motive, Services und Leistungen. Bonusprogramme beriicksichtigen, dass
Kundenbindung aus einem Biindel unterschiedlicher Motive und Ursachen resultiert.

= Bonusprogramme besitzen eine stirkere, nachhaltige Wettbewerbswirkung: Sie sind
aufgrund ihrer Komplexitit und ggf. erforderlicher Investitionen nicht einfach zu
kopieren. Hingegen muss aufgrund der hohen Transparenz und der Signalwirkung
von Rabatten mit Reaktionen der Wettbewerber wie z.B. Preisanpassungen gerech-
net werden, die die Kundenbindungswirkung verpuffen lassen.

=  Bonusprogramme fiigen sich in die CRM-Strategie eines Unternehmens ein, indem
gezielt Programme nur fiir die wertigen Kundengruppen angeboten werden. Je nach
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Ausgestaltung ist die Sammlung von Kundeninformation moglich, um das Produkt-
und Leistungsangebot fortlaufend anhand der Kundendaten zu optimieren.

Eine erfolgreiche Einfithrung kann durch das CRM-Phasenmodell sichergestellt werden.
Am Beispiel der Implementierung des Serviceprogramms bahn.comfort fiir Vielfahrer
der Deutschen Bahn wird das CRM-Phasenmodell exemplarisch aufgezeigt. Es wird
gezeigt, dass eine datengetriebene Strategie- und Konzeptentwicklung Voraussetzung fiir
die erfolgreiche Implementierung von CRM-Projekten ist. Dies setzt umfassende Detail-
kenntnisse der unternehmensspezifischen Daten voraus.
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