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Abstract

Die derzeitige Situation in der Verlagsbranche ist durch Auflagenriickgédnge und sin-
kende Anzeigen-Einnahmen gekennzeichnet. Vor diesem Hintergrund ist es erklar-
bar, dass Geschaftsmodelle, die bisher vorrangig auf das Anzeigengeschaft ausge-
richtet waren, Uberdacht werden missen. Wenn sich gleichzeitig Grenzen bei der
Neukundengewinnung aufzeigen, rickt zwangslaufig das Bestandskundenmanage-
ment in den Vordergrund. Zentrale Fragestellung ist hierbei, welchen Wert ein Kunde
langfristig aus Sicht des Verlages besitzt.

Die Kundenwertmodellierung, die in anderen Branchen bereits weit vorangeschritten
ist, orientiert sich dabei an der Wertschépfungskette je Kunde und der dynamischen
Entwicklung der Kundenbeziehung. Ergebnis der Kundenwert-Analysen ist eine Kun-
densegmentierung, die es ermoglicht, Ressourcen fir Marketing und Neukundenge-
winnung gezielter und damit kostensparend einzusetzen - Streuverluste werden ver-
mieden. Gleichzeitig kann die Kundenwertbetrachtung dazu dienen, die Kundenan-
sprache zwischen verschiedenen Objekten eines Verlages besser aufeinander abzu-
stimmen und Synergiepotenziale - in der Kundendatenhaltung und im Direktmarke-
ting - auszuschopfen.
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Ausgangssituation fir Verlage - Problematische Auflagen- und An-
zeigenumsatzriickgdnge

Die angespannte wirtschaftliche Situation der deutschen Verlage ist im Wesentlichen
auf die Auflagenentwicklung zurtickzufiihren, die mittelfristig ricklaufig ist. So sanken
zum Beispiel die durchschnittlichen Auflagen bei Tageszeitungen in den letzten Jah-
ren um fast 10 %. Wesentlicher Bestimmungsgrund dieser Entwicklung ist die
schwache Konjunktur und die insgesamt restriktive Konsumneigung:

= Tageszeitungen stellen aus Verbrauchersicht eine Option dar, wenn es ums
Sparen geht. Ergebnis der AWA 2003 war, dass 29 % der Verbraucher als Re-
aktion auf die schlechte Wirtschaftslage erwagen, ihre Zeitungsabonnements zu
kindigen.

* |n dieser Situation sind Preiserh6hungen auch dann kritisch, wenn die Preis-
steigerung Uber mehrere Jahre im Durchschnitt nur moderat sind. Auch jetzt lei-
den die Verlage teilweise noch unter den Preiserh6hungen, die in Verbindung
mit der Euro-Einfihrung im Markt durchgesetzt wurden.

= Problematisch sind zudem das verdnderte Leseverhalten (,Uberalterung der
Leserschaft bei Tageszeitungen®) und die reduzierte Loyalitat der Kunden. Etwa
76 % der deutschen Bevodlkerung lesen regelmaBig eine Tageszeitung, wobei
dieser Wert im Segment der Uber 70 Jahrigen bei 83 % liegt, im Segment der
14-19 Jahrigen demgegenlber nur bei 54 %. In allen Altersklassen ist die
Reichweitenentwicklung in den letzten Jahren negativ (BDVZ, 2003).

Diese Rahmenbedingungen fihren dazu, dass bisherige Geschéaftsmodelle in der
Verlagsbranche zunehmend in Frage gestellt werden. So sinken mit der Auflagenhd-
hen schlieBlich auch die Anzeigenumsétze - beide Umsatzhebel werden tangiert. Im
ersten Halbjahr 2004 lagen die Bruttowerbeumsatze bei Zeitungen mit 2,2 Mrd. EUR
ca. 44 % unter dem Vergleichswert des Jahres 2000 (3,9 Mrd. EUR, Bauer Media
KG, 2004). Wéhrend in einer Boom-Phase durch wachsende Auflagen auch das An-
zeigengeschaft ,anspringt®, sind in der gegenwartigen Phase die Verlag existenziell
bedroht. Zwei Aspekte ricken dabei in den Vorderund: Erstens die Ausrichtung der
Aktivitaten auf die ,Wirtschaftliche Auflage® (Erlés pro Stiick) und zweitens eine star-
kere Kundenorientierung (Abb. 1).
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In der gegenwartigen Phase sinkender Auflagen und Anzeigenerlése ist das
Geschiaftsmodell zu Giberdenken

Marktphasen und Konsequenzen fiir die Kundenorientierung

Konjunkturelle Phasen Vertriebs- und Kundenausrichtung

Auflage + = In der Boom-Phase spielt Kundenorientierung
keine entscheidende Rolle, solange die Absatzziele
erreicht werden:

- Ein kostspieliges ,,Zukaufen® von Abo-
K9nsoli- Kunden kann sinnvoll sein, wenn sich dadurch
dierung die Anzeigenerlose steigern lassen

- Die Kennziffer Vertriebserlos pro Stiick ist

A ) -
pderngldes keine zentrale SteuerungsgroBe!

Anzeigen Geschaftsmodells")
-umsatze

= Die gegenwartige Phase ist gekennzeichnet durch
sinkende Anzeigenumsétze und Auflagen:
E: - ) .
:i':)ann Boom - Unter diesen Rahmenbedingungen stellt der
Vertriebserlos pro Stiick die zentrale

ErfolgsgrdBe fiir die Ertragsoptimierung dar!

+

- Das Bestandskundenmanagement wird
wichtiger!

1 Beispiel Tageszeitungen: Riickgang der Auflage um ca. 6 % (2003 zu 2000) und Anzeigenriickgang um 27 %
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Abb. 1: Uberdenken des Geschéftsmodells in der Verlagsbranche

Wahrend das Marketing bisher in starkem MaBe auf die Akquise von Neukunden
ausgerichtet ist (die hohen Aufwendungen zeigen sich in den exorbitant gestiegenen
Costs per Order), wird das Bestandskundenmanagement wichtiger.

Gleichzeitig ist aus den Fachmedien zu entnehmen, dass das Abonnement nicht nur
in absoluten Zahlen als auch relativ an Bedeutung verliert (fir das Beispiel Wirt-
schaftspresse siehe DNV, 12/2004). Noch problematischer wird die Situation durch
eine Senkung der Kundenbindungsraten. Dies stellt die konventionelle Einschatzung
zur Wirtschaftlichkeit der Abonnements gegentber dem Einzelverkauf in der Ver-
lagsbranche genau so in Frage wie die hohen Pramien flr die Neukundengewin-
nung. So konstatiert der amerikanische Direktmarketing-Guru A.M. Hughes: ,Dis-
counts do not buy loyalty. They reduce loyalty. They reduce margin®. Mit glinstigen
Preisen lassen sich zwar interessierte und weniger interessierte Probeabonnenten
gewinnen - keinesfalls aber eine Bindung an das Produkt.

Messung des Kundenwertes in unterschiedlichen Phasen

Eine wichtige Orientierung und SteuerungsgrdBe fir das Marketing stellt die Berech-
nung der Kundenwertigkeit dar. Wenn beispielsweise der Customer-Life-Time-Value
(LTV) als MaBstab fur die Wertigkeit der Kunden herangezogen wird, missen flr ei-
nen zu definierenden Zeitraum die kundenindividuellen Einnahmen und Ausgaben
saldiert werden. Durch das Abzinsen der jahrlichen Betrage auf das erste Jahr, ergibt
sich ein Indikator, der angibt, welchen Beitrag ein Kunde zum Gesamtdeckungsbei-
trag des Objektes leistet. Damit erhalt das operative Marketing eine Kennziffer, die
eine Steuerung der Vertriebsaktivitaten erlaubt. Einzelne MaBnahmen kénnen ge-
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geneinander verglichen werden, in Hinblick darauf, ob ein positiver Kundenwert er-
zeugt wird (d.h. ob die Aktionen wertschdpfend sind) und wie stark die Wirkung ist. In
dieselbe Richtung gehen auch aktuelle Untersuchungen, die die Marketingeffizienz
anhand der Customer Equity (Summe der Customer-Life-Time-Values Uber alle Kun-
den) ausrichten und messbar machen (vgl. Rust, Zeithaml und Lemon, 2004).

Die Berechnung des Kundenwertes erfordert einen nicht zu unterschatzenden Infor-
mationsaufwand, insbesondere wenn die Verlage eine Vielzahl von (unterschiedli-
chen) Produkten anbieten. Um wirklich ein umfassendes Bild der kundenrelevanten
Daten zu erhalten, sind die Fachabteilungen aus Marketing, Vertrieb, Controlling und
Marktforschung einzubeziehen. Dies erklart moglicherweise die Licke zwischen der
Bedeutung des Kundenwertberechnung aus wissenschaftlicher Sicht und der prakti-
schen Anwendung. Im Rahmen einer Studie zu den genutzten Verfahren des Marke-
tingcontrollings gaben nur 7 % der Unternehmen an, entsprechende Analysen re-
gelmaBig durchzufihren. Nahezu drei Viertel der befragten gréBeren Unternehmen
wenden Kundenwertanalysen Uberhaupt nicht an. Gleichzeit werden diese von der
Marketingwissenschaft als besonders bedeutsam bezeichnet (vgl. Reinecke, Tomc-
zack, 2001, S. 82).

Um die Komplexitat beherrschbar zu machen, empfiehlt sich zunachst eine aggre-
gierte Berechnung der Wertschépfung fur ein Jahr. Wie Abb. 2 beispielhaft zeigt, wird
der Deckungsbeitrag fir Neukunden im ersten Jahr dann negativ, wenn hohe Pra-
mien flr die Akquise aufgewendet werden. Diese Investitionen sind nur zu rechtferti-
gen, wenn die ,Kunden dem Produkt ausreichend lange treu bleiben®.

Modellierung des Kundenwertes erfolgt in drei Schritten

Statische Betrachtung Dynamische Betrachtung

n Wertschopfungskette am Beispiel Neukunde n « Logik Kundenwertmodell orientiert sich an der
Abonnement (in Euro) Wertschépfungskette pro Kunde

« Betrachtungszeitraum 5 Jahre

[ | « Erweiterung der statischen Betrachtung um
80 6 73 tatséchliche Kundenabwanderungsrate

* Reale Preis- und Kostenentwicklung 1999-2003
« Daten auf Basis von Mittelwerten

+ Ergebnis: @-Kundenwert fiir einen
Bestandskunden im Jahr 1999

17 n » Berechnung Kundenwert auf Basis von

I:I Echtdaten aus dem Abobestant
.3 3 -40 + Betrachtungszeitraum 1990 bis 2003

« Abbildung des Kundenwertmodells auf
Individualebene des Kunden

Umsatz MwSt Pramie Fort- Logistik Customer Ab- Deckungs-
Abonne- und  druck- Care/ rech-  beitrag » Kosten und Umsatze werden kundenspezifisch

ment Marketing kosten Call  nung zugeordnet (z. B. Anzahl Reklamationen, etc.)
Neukunde Center

« Ergebnis: Individueller Kundenwert (1990-2003)
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Abb. 2: Schritte der Kundenwertmodellierung am Beispiel einer Tageszeitung
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Im zweiten Schritt kann dieser Betrachtung dynamisiert werden, in dem die Kalkulati-
on auf eine bestimmte Periode bezogen wird. Bereits aus einer differenzierten Be-
rechnung auf Segmentbasis (z.B. Neukunden vs. Bestandskunden) lassen sich oft-
mals wichtige Informationen dariber ableiten, wie der Verlag Geld verdient (vgl.
Hughes 2003). Bis zu diesem Schritt ist die Einzelkundensicht auBen vor geblieben.
In einem weiteren Schritt kénnen die bisherigen Berechnungen auf Individualkunden
heruntergebrochen werden. Méglich ist dies, wenn die Modellierung des Kundenwer-
tes auf Leser im Abo-Bestand Ubertragen wird (oft werden dieses Daten mdglicher-
weise nur rudimentar vorhanden sein, kédnnen jedoch um Nicht-Systemdaten erganzt
werden).

Wichtige Hinweise sind aus der Verteilung der Kundenwertigkeiten nach ,Lebenszeit*
der Kunden abzuleiten. In Abb. 3 sind die durchschnittlichen Kundenwertigkeiten
nach Jahren im Abo-Bestand dargestellt. Im konkreten Beispiel zeigt sich, dass

= Neukunden einen negativen Deckungsbeitrag erwirtschaften und damit ,wert-
vernichtend“ sind, wenn sie nicht mindestens durchschnittlich 2 Jahre Abo-
Kunde sind,

= demgegenUber Bestandskunden mit mehr als 10 Jahre Systemzugehdrigkeit
Kundenwerte von 300 EUR und mehr besitzen. Neben diesen Mittelwerten
sind dann auch die Streuungen zu beachten. Insgesamt sind 70-75 % der
Kunden im Bestand wertvernichtend. Sie erreichen keinen positiven De-
ckungsbeitrag fir den Verlag. Zu beflirchten ist zudem, dass auf Sie ein GroB-
teil der Marketingressourcen entfallt.

Positive Kundenwerte werden z. T. erst ab dem dritten Jahr realisiert

Exemplarisch

Zusammenhang zwischen Dauer im Abo-System und Kundenwert (LTV)

90%

80% T T 400
@-Kundenwert:
70% - 23 EUR

60% T T 300
50% T
40% T T 200

30% T

Kundenwert in Euro

20% T T 100

AW

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Anteil an Kunden gesamt

10% T
0% 1

-10% T

Jahre im System seit 1990

-20% -100
= K i Dur ittli Kundenwert
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Abb. 3: Kundenlebensdauer und durchschnittliche Wertigkeit am Beispiel
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Erst mit diesem Schritt ist eine Berechnung auf Kundenebene vollzogen. Wenn flr
einzelne Kunden ein individueller Kundenwert vorliegt, kann diese Information auch
fir das Direktmarketing und die Kundenbetreuung als SteuerungsgréBe herangezo-
gen werden. Es ist durchaus einsichtig, dass ein Kunde, der bereits seit 10 Jahren
Stammleser ist und sich beschwert, anders behandelt werden sollte als ein Kunde
mit negativem Deckungsbeitrag. Neben der operativen Steuerung von Call Centern
durch eine differenzierte Kundenbetreuung lassen sich auf dieser Basis auch Kun-
denbindungsmaBnahmen abschatzen.

Hierbei ergibt sich ein enges Zusammenwirken zwischen den CRM-Verantwortlichen
im Unternehmen und der Marktforschung/-analyse: Durch die Konstruktion des Kun-
denwertmodells lassen sich die wesentlichen Hebel zur Steigerung der Kundenwert-
schopfung aufzeigen. Die Marktforschung/-analyse gibt Anhaltspunkte dafir, wie ef-
fektiv einzelne Instrumente sein kdnnen, z.B. welche Spielrdume in der Preisgestal-
tung bestehen (primarer Hebel zur Steigerung der Kundenwertigkeit) und durch wel-
che MaBnahmen die Haltbarkeit der Abo-Kunden gesteigert werden kann. Dazu sind
Kosten-Nutzen-Berechnungen flr unterschiedliche Konzepte erforderlich (siehe
Kramer, Keck, Tien, 2001).

Der objektiibergreifende Kundenwert

Eine weitere Komplexitdtsdimension kommt bei der Bestimmung von Kundenwertig-
keiten speziell in der Verlagsbranche hinzu. Verlage bedienen unterschiedliche
Marktsegmente durch unterschiedliche Produkte bzw. Objekte, oftmals im Rahmen
einer organisatorischen und wirtschaftlichen Eigenstandigkeit. Kundenwert-Analysen
helfen nicht nur zur gezielten Kundenansprache in einzelnen Objekten, sondern zei-
gen auch, dass zahlreiche Kunden gleichzeitig als Leser mehrerer Objekte eines Ver-
lages auftreten. Dies potenziert nochmals die Bedeutung des langfristigen Kunden-
wertes (vgl. Abb.4). So kann ein Verlustkunde bei einem Objekt durchaus zu den Er-
tragskunden bei anderen Objekten des Verlages gehéren. Bei Trennung der operati-
ven Kundenbetreuung ergibt sich hier aus Ubergreifender Kundensicht ein Dilemma.
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Uber den Objekt-Kundenwert hinaus zeigt sich oft deutlich ein zusatzlicher
Ubergreifender Verlags-Kundenwert

Verhéltnis Objekt-Kundenwert zu
lbergreifendem Verlags-Kundenwert

Kundenwert fiir den jeweiligen
Titel (Objektsicht)

65

Zusétzlicher tbergreifender

43 52 Verlags-Kundenwert

52

44
39 31
19

Objekt 1 Objekt 2 Objekt 3 Objekt 4
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Abb. 4: Der produktiibergreifende Kundenwert [EUR/Kunde]

Selbst wenn fiir den Kunden nach auBen gar nicht deutlich wird, dass er Kunde bei
mehreren Objekten eines Verlages ist, so hat der Ubergreifende Kundenwert doch
Auswirkungen auf die interne Behandlung des Kunden.

Die Ubergreifende Kundensicht hat nicht nur Implikationen flr das Marketing, son-
dern auch fir die IT-Strategie des Verlages. Die Frage, ob eine Konsolidierung von
unterschiedlichen Kundendatenbanken innerhalb eines Verlages wirtschaftlich sinn-
voll ist, hdngt im wesentlichen davon ab, welche Synergiepotenziale eine einheitliche
Kundensicht beinhaltet. Bei der Abschatzung kénnen Sekundarauswertung - bei-
spielsweise der VA - herangezogen werden, um die Affinitat unterschiedler Leser-
gruppen zu identifizierten. Beispiel ,Trefferquote®: Einen Kernleser eines bestimmten
Objektes zu treffen, ist in bestehenden Adress-Tépfen benachbarter Objekte zum
Teil um Faktor 40 héher als in am Markt eingekauften Adressen zur Kampagnen-
Durchfiihrung ohne spezielle Selektionscharakteristika.
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Zusammenfassung und Fazit

Vor dem Hintergrund verstarkter Effizienzanforderungen bei der Neukundengewin-
nung und Kundenbindung in der Verlagsbrache bietet die Kundenwert-Analyse einen
Lésungsansatz. Kundenwert-Analysen sind sinnvoll,

= um innerhalb einzelner Objekte die Wertschdpfungskette zu durchleuchten
und die langfristig ertragsreichen Kunden herauszufiltern und sie entspre-
chend anzusprechen.

= um Ubergreifend die Synergiepotenziale innerhalb eines Hauses zu nutzen
und gleichzeitig die besonders ertragsstarken Kunden auch objektlbergrei-
fend als solche zu identifizieren und zu behandeln.

= als gedanklicher Rahmen, um die Uberdenkung des Geschaftsmodells und die
Fokussierung auf Vertriebserlése strukturiert anzugehen.

Marktforschung und -analyse spielen hierbei eine wichtige Rolle, weil sie die internen
Daten um weitere entscheidungsrelevante Kundeninformationen erweitert.
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