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Der Mobilfunkmarkt gehort zu den Branchen, die einen ho-
hen Sattigungsgrad aufweisen. Entsprechend sind Neukun-
dengewinne nur {iber Marktanteilsverschiebungen moglich.
Sich diesem bewusst, achten die Mobilfunkanbietern beson-
ders darauf, ihre Bestandskunden zu pflegen, um so von
moglichen Abwanderungsbewegungen verschont zu bleiben.

Doch was erweist sich als effiziente Kundenbindungs- bzw.
Akquisitionsmafinahme? Um diese Frage beantworten zu
konnen, greifen die Autoren auf eine speziell entwickelte
Kundensegmentierung zuriick. Diese bildet fiir Mobilfunk-
unternehmen eine mogliche Grundlage der Marketingpla-
nung, wie bspw. die Positionierung gegentiber Wettbewer-
bern oder der Ausgestaltung der Kommunikationsstrategie
(Auswahl der Werbemittel, -inhalte und -instrumente).

In der nachfolgend beschriebenen Studie fiir den Mobil-
funkmarkt wurden Segmentierungskriterien verwendet, die
unter dem Begriff Commitment zusammengefasst werden
konnen. Commitment wird von Hofmeyr (2003) als die tiefe
Uberzeugung und persénliche Identifikation mit einem Pro-
dukt, Unternehmen oder einer Marke definiert. Auf den An-
wendungsfall bezogen driickt es eine emotionale Bindung
zwischen einem Anbieter und seinem Kunden aus, die iiber
die reine Zufriedenheit hinausgeht und zu einem hohen
Ausmafi das Wechselverhalten von Mobilfunkkunden er-
Klart.
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Commitment kann nach den Ergebnissen verschiedener em-
pirischer Studien durch die Grolen Zufriedenheit, Image,
Involvement und der Attraktivitdt von Alternativen operati-
onalisiert werden. Anhand dieser Kriterien wird mittels der
Segmentierung ermittelt, ob ein Kunde sich mit seinem Mo-
bilfunkunternehmen identifiziert oder nicht. Mit Hilfe kom-
binierter statistischer Verfahren wird dabei der Gesamtmarkt
in vier Commitment-Segmente unterteilt. Uber die Abbil-
dung dieser Segmente ist das Marketing anschlieffend in der
Lage, das Kauf- und Wechselverhalten von Kunden und
Nichtkunden zu erkldren. Als Ergebnis entsteht eine Diffe-
renzierung dieser in (a) begeisterte, (b) zufriedene, (c) ten-
denziell wechselbereite und (d) stark wechselgefihrdete
Kunden (vgl. dazu Abb. 1), die sich folgendermafien be-
schreiben lassen:

a) Begeisterte Kunden sind iiberzeugte Kunden ihres
Mobilfunkunternehmen mit einer hohen emotiona-
len Bindung. Diese Kunden haben eine geringe
Wechselneigung und sind daher fiir Wettbewerber
vollig unerreichbar.

b) Zufriedene Kunden sind nur teilweise tiberzeugte
Nutzer mit einer mittleren emotionalen Bindung.
Die Wechselneigung dieser Kunden ist nur derzeit
gering und wird sich mittelfristig bis langfristig er-
hohen. Diese Kunden sind daher fiir Wettbewerber
tendenziell unerreichbar.

¢) Tendenziell wechselbereite Kunden haben nur eine
schwach ausgeprégte emotionale Bindung zu ihrem
Mobilfunkunternehmen. Sie besitzen damit eine
hohe Wechselneigung und sind daher fiir Wettbe-
werber erreichbar.
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d) Stark wechselgefidhrdete Kunden haben keine emo-
tionale Bindung zu ihrem derzeitigen Anbieter und
werden aller Wahrscheinlichkeit nach abwandern.
Diese Kunden sind daher emotional fiir Wettbe-
werber sehr leicht erreichbar.

Hofmeyr (2003) hat durch diverse Langzeitstudien nachge-
wiesen, dass sich mit dem Commitment valide ermitteln
lasst, welche Kunden zukiinftig von einer Mar-
ke/Unternehmen abwandern oder fiir dieses gewonnen
werden konnen. Der von ihm empirisch ermittelte Zusam-
menhang zwischen dem Commitment und dem tatsiachlichen
Wechselverhalten der Kunden betrédgt dabei ca. 80%. Damit
stellt das Commitment fiir Unternehmen eine tiberaus wich-
tige und grundlegende marketingstrategische Grofle dar, die
Antworten auf folgende Fragen gibt:

Welcher Anteil meiner Kunden ist wechselgefdhrdet und ist
damit fiir Wettbewerber erreichbar (Grad der Kundenbin-
dung)?

Welcher Anteil meiner Nicht-Kunden ist damit fiir mich als
Unternehmen erreichbar (Grad der Neukundengewinnung)?
Wie hoch ist das Akquisepotenzial einer Neuprodukteinfiih-
rung in einem gesittigten Markt, und wie lassen sich die po-
tenziellen Kunden beschreiben?

Mit welchen Marketingstrategien bearbeite ich meine Kun-
den und Nicht-Kunden in Abhéngigkeit von ihrem Com-

mitment?

Das Commitment wird dadurch zu der Grundlage einer
Marketingstrategie, weil es einem ,erobernden Anbieter”
hilft, sich auf solche Kundengruppen zu konzentrieren, die
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iiberhaupt erreichbar sind. Entsprechend zeigt es , verteidi-
genden Anbietern” auf, um welche Kunden sich das Marke-
ting verstdrkt kiimmern muss, wenn man sie (be-)halten will.

Eine Fallstudie am Beispiel von O

vodafone

Der Mobilfunkmarkt ist aufgrund der Leichtigkeit, mit der
Kunden ihre Anbieterbeziehung verdandern kénnen, ein guter
Anwendungsfall fiir eine Segmentierung durch Commit-
ment. Im Gegensatz zu der weit verbreiteten Meinung, dass
zufriedene Kunden ihre Geschiftsbeziehungen nicht abre-
chen, wird oft die Kundenzufriedenheit zum obersten Mar-
ketingziel erklart. Allerdings zeigt sich, dass die Stabilitat
von Geschiftsbeziehungen nicht allein von der Zufriedenheit
abhéngt und auch zufriedene Kunden ihren Anbieter wech-
seln bzw. unzufriedene Kunden ihrem Anbieter treu bleiben.
Folglich eignet sich die Messung der Kundenzufriedenheit
als Instrument der Kundenbindung heutzutage nur noch be-
dingt.

Im Folgenden sollen die marketingstrategischen Entschei-
dungen am Beispiel von Vodafone in Deutschland anhand
einer commitmentbasierten Segmentierung niher beleuchtet
werden. Hierzu wurden deutschlandweit jeweils 80 Kunden
unterschiedlicher Mobilfunkanbieter im Rahmen einer Pilot-
studie befragt. Neben der Darstellung und Diskussion der
Ergebnisse werden zunéchst die Implikationen der Segmen-
tierung fur die Kundenbindung diskutiert. Anschlieiend
werden mogliche Mafinahmen fiir die Neukundengewin-
nung fiir Vodafone niher beleuchtet.
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Kundenbindung durch Commitment

Abbil-
dung 1:
Kunden-
bindungs
grad
nach
Anbieter

Durch Anwendung der commitmentbasierten Segmentie-
rung ist es fiir die betrachteten Mobilfunkanbieter moglich,
den jeweiligen Kundenbindungsgrad zu bestimmen. Als Bei-
spiel haben wir in der Kundenbindungsanalyse Vodafone im
Umfeld der wichtigsten auf nationaler Ebene agierenden
Wettbewerber dargestellt. Im Ergebnis (vgl. Abb. 1) wird
deutlich, dass der Grad der Kundenbindung bei den befrag-
ten O-Kunden am hochsten ist.
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Die Abb. 1 zeigt im Detalil fiir die betrachteten Mobilfunkan-
bieter den Grad an Commitment, wobei die Gruppe der ,Be-
geisterten” und die Gruppe der ,Zufriedenen” den loyalen
Kundenstamm ausmachen und damit fiir Wettbewerber gar
nicht oder nur sehr schwer erreichbar sind. Im Gegensatz
dazu sind die tendenziell und stark Wechselgefidhrdeten fiir
Wettbewerber erreichbar und stellen somit das Verlustpo-
tenzial aus Sicht der Anbieter dar. Als erstes wichtiges Er-
gebnis sagt das Commitment an dieser Stelle aus, wie viele
Kunden vermutlich in der Zukunft ihren Anbieter wechseln
werden. Es zeigt sich hierbei, dass ca. 30 % der O»-Kunden
von ihrem Anbieter begeistert sind. 60% der Vodafone- Kun-
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den sind hingegen zumindest tendenziell bereit, in nidchster
Zeit ihren Anbieter zu wechseln.

Damit wurde im ersten Schritt der Kundenbindungsgrad fiir
die betrachteten Mobilfunkanbieter gemessen. Dies ist jedoch
erst der Ausgangspunkt fiir weitere individuelle Untersu-
chungen. So wird bei jedem Anbieter zu ermitteln sein, aus
welchen Griinden Kunden eher ,begeistert” bzw. eher
,wechselbereit” sind. Diese Analysen sind weiter zu vertie-
fen, um im Rahmen der Kundenbindung insbesondere die
nichterfiillten Bed{irfnisse der Abwanderungswilligen zu i-
dentifizieren. Auf diese Weise sind die Anbieter in der Lage,
die Beziehung zwischen ihnen und ihren Kunden zu opti-
mieren, einschliefSlich einer gezielteren Kommunikation und
Bediirfnisbefriedigung. Letztlich geht es darum, die Rentabi-
litat der Kunden zu steigern.

In einem nédchsten Schritt wire es an dieser Stelle notwendig,
die abwanderungswilligen Kunden in rentable und unrentable
Kunden einzuteilen und diese separat zu analysieren. Wie ist
es moglich, aus unrentablen Kunden rentable zu machen?
Wenn das nicht realisierbar ist, sollte man um diese Kunden
tiberhaupt kampfen. Da in dieser Untersuchung die Rentabi-
litdt der Kunden nicht ermittelt werden konnte, kénnen an
dieser Stelle dazu keine Aussagen getroffen werden. Solche
Analysen kénnen nur in Zusammenarbeit mit einem Anbie-
ter erstellt werden.

Anders sieht es mit den rentablen, aber abwanderungswilli-
gen Kunden aus. Diese will der Anbieter behalten. Interes-
sant ist es an dieser Stelle zu wissen, warum einige rentable
Kunden begeistert sind und andere nicht. Lag es vielleicht an
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der Lange der Geschiftsbeziehung, der Qualitit des Kunden-
service oder tiben andere Faktoren wie Bildung und Vermo-
gen Einfluss auf das Commitment aus. Vertiefte Analysen
miissen an dieser Stelle dartiber Auskunft geben. Erschwe-
rend kommt noch hinzu, dass die wechselfreudigen Kunden
bereits fiir andere Anbieter Interesse zeigen (vgl. Abb. 2).
Doch zu welchen Anbietern wandern die wechselwilligen
Vodafone-Kunden ab?

Wechselrichtung der
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Mit Hilfe der commitmentbasierten Segmentierung ist es nun
moglich, fiir diese abwanderungswilligen Kunden von Voda-
fone die Wechselrichtung zu bestimmen. Die Ergebnisse aus
Abb. 2 machen deutlich, dass die befragten Vodafone-
Kunden am stirksten mit E-plus sympathisieren. D.h. das
von den 60% der wechselwilligen Vodafone-Kunden (vgl.
Abb. 1) wahrscheinlich tiber die Halfte (54,5%) den Anbieter
in Richtung E-plus verlassen konnte. Auf diese Weise konnen
somit zunéchst die Hauptwettbewerber fiir Vodafone bestimmt
werden. Anschlieffend kénnen Benchmarkings helfen, Poten-
ziale von Vodafone bei der Kundenbindung offenzulegen.
Sind diese analysiert, kann jeder Anbieter mit den eigentli-
chen CRM-Mafinahmen beginnen, indem bspw. nur zufrie-
denen Kunden zu begeisterten Kunden gemacht werden
konnen. Hier konnen je nach Untersuchungsergebnisse
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bspw. spezielle Produktangebote oder Serviceleisten, ein per-
sonliches Gespréch oder die Beseitigung von Problemen mit
dem Kundendienst eine Moglichkeit darstellen. Auf der an-
deren Seite konnen beigeisterte Kunden durch bestimmte
Mafinahmen wie ein Treueprogramm belohnt werden.

Doch wie kann ein individuelles Beziehungsmanagement
zum Kunden aufgebaut werden, das eine auf den einzelnen
Kunden personlich ausgerichtete und damit hoch effiziente
Kommunikation ermé&glicht, wenn sich bisher das Commit-
ment nicht jedem Kunden zuordnen ldsst. Mobilfunkanbieter
verftigen zwar heute tiber unterschiedliche Arten von Kun-
deninformationen, jedoch sollte es fiir die Steuerung des
Kundebindungsmanagements das Ziel sein, jedem Kunden
seinem Commitmentsegment zuzuordnen. Doch wie ist das

moglich?

Mittels einer zufillig ausgewdhlten Stichprobe wird das
Commitmentprofil in Kombination mit dem Profil dieser
Kunden bestimmt. Darauf aufbauend wird ein Modell entwi-
ckelt, welches in der Lage ist, auf Basis bereits in der Kun-
dendatenbank vorhandener Variablen wie Alter, Bildung,
Produktnutzung, Einkommen, Beschwerden, etc. das Com-
mitment zu prognostizieren. Anhand einer zweiten Studie
wird das Modell validiert. Bei erfolgreicher Gegenvalidie-
rung wird mittels statistischer Verfahren (CHAID) jedem
Kunden aufgrund seiner demografischen und psychografi-
schen Struktur sein Commitmentsegment zugeordnet. Auf
diese Weise ist der Anbieter nun in der Lage, das Commit-
ment seiner Kunden ohne dessen Anonymitit aufzuheben,
bspw. monatlich neu zu bestimmen. Somit kénnen Verédnde-
rungen des Commitments sofort ohne Kontaktierung des
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Kunden registriert werden und insbesondere bei den rentab-
len Kunden ein entsprechend verdndertes Beziehungsmana-
gement vorgenommen werden.

Neukundengewinnung durch Commitment oder was kostet ein (). Kunde?

5 can

Ist es das Ziel von Vodafone, Neukunden zu gewinnen, er-
hélt der Anbieter durch die commitmentbasierte Segmentie-
rung ebenfalls wichtige Steuerungsinformationen. Aufgrund
des gesittigten Marktes bleibt auch fiir Vodafone nur die
Strategie der Verdriangung, d.h. es miissen Kunden des
Wettbewerbes gewonnen werden. Fiir das Marketing von
Vodafone bedeutet das, die Zielgruppe danach abzugrenzen,
welche und wie viele Kunden der Konkurrenz-Anbieter ii-
berhaupt erreichbar sind. In Abb. 1 wurde die Wechselnei-
gung der Kunden und damit das mogliche Akquisitionspo-
tenzial fiir andere Anbieter ermittelt. Es wird deutlich, wel-
che Anbieter es geschafft haben, ihre Kunden zu binden und
welche nicht. Das ist jedoch noch keine Aussage dazu, in
welche Richtung die Nicht-Begeisterten Kunden der Wett-
bewerber von Vodafone zu wechseln bereit sind. So konnten
die erreichbaren Kunden von E-plus ihrem Anbieter untreu
werden, aber nicht zu Vodafone wechseln. Das heisst, um
speziell fiir das Neukundenmanagement von Vodafone die
relevante Zielgruppe zu ermitteln, miissen die Ergebnisse
des Commitments mit der Bereitschaft, zu Vodafone zu
wechseln, kombiniert werden (vgl. dazu Abb. 3).

Daher muss in einem nichsten Schritt ermittelt werden, bei
welchen Wettbewerbern wie viele Kunden fiir ein Abwer-
bungsangebot offen sind. Doch wie hoch ist das Akquisiti-
onspotenzial fiir Vodafone je Wettbewerber?

Abbildung 3:

Akquisitions-
potenzial von
Vodafone bei
erreichbaren
Kunden des

Wettbewerbs
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Entsprechend den Ergebnissen aus der Abb. 3 ist nun das
Marketing von Vodafone in der Lage, seine kommunikativen
Bemiithungen zur Abwerbung von Kunden insbesondere auf
Kunden von E-plus und T-Mobile zu konzentrieren. Diese
besagt, dass von den 60% abwanderungswilligen Kunden
von E-plus (vgl. Abb. 1) wiederum 40% sich derzeit vorstel-
len konnen, zu Vodafone zu wechseln. Insbesondere diese
Kunden sind aufgrund ihres geringen Commitments tiber-
haupt tiber kommunikative MafSinahmen erreichbar. Werden
an dieser Stelle noch die Abwanderungswahrscheinlichkeit
und -richtung mit den Marktanteilen in Millionen Kunden
der betrachteten Wettbewerber kombiniert, kann das Neu-
kundenpotenzial von Vodafone mengenmaifiig berechnet
werden. Des weiteren muss durch vertiefte Analysen he-
rausgefunden werden, wo die unbefriedigten Bediirfnisse
dieser Kunden liegen, um diese dann in den Inhalten der

Kommunikation einzubauen.

Doch es tduscht nicht dariiber hinweg, dass auf emotionaler
Ebene lediglich Kunden von zwei Wettbewerbern tiber eine
Wechselbereitschaft zu Vodafone verftigen. D.h., dass es dem
Anbieter kurzfristig sehr schwer sein wird, neue Kunden
aufgrund seines derzeitigen Marktauftretens zu gewinnen.
Doch was kostet ein , wechselwilliger” O.-Kunde? Wenn Vo-
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dafone diese Zielgruppe nicht tiber ihre Leistungen erreicht,
wie kann sie diese Gruppe iiber den Preis doch noch zum
wechseln bewegen? (vgl. Abb. 4)

i - ?
% der O,-Kunden Was kostet ein O,-Kunde? O~ can do.
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In unserer Studie haben wir eine mogliche monatliche Kos-
tenersparnis durch bspw. einen giinstigeren Tarif eines An-
bieters mit dem Commitment der Kunden verbunden. Ziel
war es, herauszufinden, wo die kostenmifSige Wechselgrenze
bei den Kunden liegt und ob sich diese in Abhéngigkeit vom
Grad des Commitments unterscheidet. Demnach wechselt
ein ,stark wechselgefihrdeter” O,-Kunde ab einer monatli-
chen Nettoersparnis von 7,2 € zu einem anderen Anbieter,
wenn dieser eine solche Ersparnis garantieren kann. Bei ei-
nem , begeisterten” O,-Kunde sind im Gegensatz bereits mo-
natlich fast 14 € notwendig, um ihn zum Wechsler zu machen
(vgl. Abb. 4). Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass das
serkaufen” von Commitment mit steigendem Grad sehr teu-
er fiir die Anbieter sein kann, die nicht in der Lage sind, tiber
ihre eigenen Leistungsmerkmale auflerhalb ihrer Tarife Neu-
kunden zu gewinnen. Will Vodafone also nicht nur bei den
,Wechselwilligen” aufgrund ihrer emotionalen geringen

Ausblick
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Bindung auf Neukundenjagd gehen, so ist das Unternehmen
derzeit gezwungen, sich zusitzliche Marktanteile tiber giins-
tigere Tarife zu ,erkaufen”.

Anhand eines empirischen Beispiels im Mobilfunkmarkt
wurden strategische und operative Mboglichkeiten einer
commitmentbasierten Marketingsteuerung deutlich. Das
Commitment ermoglicht es, Zielgruppen valide anhand von
handlungsrelevanten Kriterien fiir das Marketing von Unter-
nehmen abzugrenzen. In Verbindung mit Datenbanken dient
es insbesondere dazu, die Griinde fiir das Verhalten von
Kunden zu erforschen und zu prognostizieren. Das Marke-
ting von Mobilfunkanbietern ist dadurch in der Lage, Kun-
den die abwandern konnten, zu identifizieren. Sie erfahren,
warum eine Abwanderung bevorsteht und welche etwaigen
Mafinahmen erforderlich sind. Die Integration des Commit-
ments in Datenbanken erméglicht, auf den einzelnen Kunden
abgestimmte Kommunikationsstrategien zu formulieren. In-
halt und Art der Kommunikation unterscheiden sich dabei je
nach Commitment und Rentabilitit des einzelnen Kunden.
Dies wirkt sich entscheidend auf die Rentabilitét aus.

Im Hinblick auf die Neukundengewinnung konnen Anbieter
feststellen, von welchen Wettbewerbern wie viele neue po-
tenzielle Kunden aufgrund nicht erfiillter Bediirfnisse ab-
wandern. Dank dieser Methode erkennt ein Anbieter friithzei-
tig, wie er sein Marketingbudget optimal einsetzen sollte. Die
erhaltenen Erkenntnisse stellen damit einen wichtigen Aus-
gangspunkt aller marketingstrategischen Uberlegungen von
Unternehmen dar. Denn letztlich helfen sie bei der Vermei-
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dung von Fehlinvestitionen, der Verringerung von Streuver-
lusten, der Gestaltung des Pricings und der Kommunikation
und sind somit ein unverzichtbarer Bestandteil der Effizienz
und Effektivitit von Marketing-Mafinahmen.
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