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MANAGEMENT SUMMARY

Die Gross Revenue Retention (GRR) beziffert den prozentualen Anteil des wiederkehrenden Umsatzes, den ein
Unternehmen aus einer bestehenden Kundenkohorte liber einen definierten Zeitraum ohne Expansionsumsétze
erhédlt. Wahrend die Net Revenue Retention (NRR) durch Upgrades liber 100 % steigen kann, ist die GRR mathe-
matisch bei 100 % gedeckelt und isoliert Vertragskiindigungen und Downgrades. Dieser Leitfaden definiert die
Berechnungsformel, legt Nennerregeln fest, erldutert die Bedeutung als Substanzindikator und grenzt die GRR
gegen die NRR liber Kundensegmente ab.

Schlagworter: Gross Revenue Retention - GRR - Net Revenue Retention - Kundenabwanderung - Unit Economics - Revenue Operati-
ons
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Die Gross Revenue Retention (GRR), im Deutschen als Bruttoumsatzbindung bezeichnet, ist die mafigebliche kauf-
mannische SteuerungsgroRe zur Messung des erhaltenen wiederkehrenden Umsatzes aus einem bestehenden
Kundenbestand iiber ein definiertes Zeitintervall, strikt bereinigt um samtliche Expansions-, Upselling-,
Cross-Selling- und vertraglichen Preiseskalationserlose. Wahrend die Net Revenue Retention (NRR) das monetare
Gesamtwachstum eines Kundenportfolios abbildet, offenbart die GRR dessen tragendes Fundament. Sie beant-
wortet die Frage, ob die gestern akquirierten Kunden den operativen Nutzen des Produkts in einem Ausmal} erle-
ben, das die Fortfiihrung ihrer urspriinglichen Zahlungsbereitschaft rechtfertigt.

In softwarebasierten Geschaftsmodellen, Cloud-Subskriptionen und wiederkehrenden Dienstleistungen wird die
tatsachliche Kundenbindung haufig durch Spitzenwachstum im Neugeschaft Giberdeckt. Wachstumsstarke Soft-
wareunternehmen weisen nicht selten Net-Revenue-Retention-Raten von 120 % oder 130 % aus und feiern
scheinbar robuste Kundenbeziehungen, wahrend sie gleichzeitig Jahr fiir Jahr 15 % bis 20 % ihres wiederkehren-
den Kernumsatzes durch Abwanderung (Churn) und Downgrades verlieren. Expansionsumsatze einer kleinen
Gruppe von Groftkunden wirken wie eine finanzielle Quersubventionierung: Sie kaschieren Unzufriedenheit, man-
gelnde Produktnutzung und schleichende Verdrangung durch Wettbewerber im breiten Kundenstamm. Die GRR
ist das Steuerungsinstrument, das diese Quersubventionierung eliminiert. Indem sie rechnerisch bei 100 % gede-
ckelt ist, filtert sie Upsell-Effekte heraus und legt den ungeschminkten Boden der Umsatzstabilitat offen.

Abbildung 1 Die Gross-Revenue-Retention-Governance-Karte

Dimension Operativer Geltungsbe- Rechnerische Auswir- Steuerungsfehler bei Miss-
reich kung achtung

Ausgangsbasis Aktiver Kohorten-ARR Nenner (t 0) Neukundenzugdnge ver-
am Stichtag falschen die Basis

Klindigungsverlust Vollstandige Vertragsbe- ~ Abzugim Zahler Verlorene Kunden werden
endigungen als aktiv gefiihrt

Kontraktionsabzug Lizenzkilirzungen, Down-  Abzugim Zahler Teilabwanderung wird im
grades Gesamtumsatz versteckt

Expansionsausschluss Upsells, Zusatzmodule, Strikt null (0, 00) Mehrverkaufe kaschieren
Preiserhohungen Unzufriedenheit

Maximalwert Exakt 100 % Obergrenze Hohe NRR erzeugt triigeri-

sche Sicherheit

Framework des Autors auf Basis von Kohortenanalysen und Customer-Equity-Forschung von Lemmens und Gupta (2020), Reinartz und Kumar (2000) so-
wie Rust u. a. (2004).

Operative Definition und strategische Bedeutung

Die Gross Revenue Retention beantwortet eine elementare strategische Frage: Wenn ein Unternehmen ab sofort
samtliche Vertriebs- und Marketingaktivitaten zur Neukundengewinnung einstellen und keinerlei Upselling mehr
betreiben wiirde, wie viel Prozent des heutigen wiederkehrenden Umsatzes blieben in zwolf Monaten noch librig?

Wahrend Vertriebsleiter ihren Fokus naturgemal auf neue Vertragsabschliisse (New Logo Bookings) richten und
Customer-Success-Teams die Nettoexpansion hervorheben, priifen Finanzvorstande und institutionelle Investo-
ren primar die Gross Revenue Retention, um die strukturelle Widerstandskraft eines Geschaftsmodells zu beurtei-
len. Ein Geschaftsmodell mit unzureichender Bruttoumsatzbindung gleicht einem lecken Eimer: Es muss kontinu-
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ierlich teures Kundenakquisitionskapital (CAC) aufwenden, blo3 um abflieBenden Bestandsumsatz zu kompen-

sieren, bevor echtes Nettowachstum entstehen kann.
Die strategische Notwendigkeit einer isolierten GRR-Betrachtung umfasst vier wesentliche Handlungsfelder:

1 Realer Indikator fiir Produktnutzen und Product-Market Fit: Wenn Unternehmenskunden Lizenzen reduzie-
ren, Module abbestellen oder Vertrage kiindigen, formulieren sie ein direktes kaufméannisches Urteil liber die
Unverzichtbarkeit der Software. Eine hohe Nettoexpansion kann das Management leicht tduschen, wenn zwei
Groflkunden ihr Budget verdoppeln, wahrend zwanzig mittelgrolRe Kunden abwandern. Die GRR gewichtet je-
den Euro des Ausgangsbestands gleich und verhindert, dass breite Unzufriedenheit hinter punktuellen

Upsell-Erfolgen unsichtbar bleibt.

2 Frihindikator fiir Cashflow-Margen und operative Hebelwirkung: Die Akquise eines neuen Euro an wiederkeh-
rendem Jahresumsatz (ARR) Uber Vertriebskandle kostet typischerweise zwischen 1,10 und 1,80 Euro an
Vertriebs- und Marketingaufwand. Die Verteidigung eines bestehenden Euro ARR im Bestand erfordert dage-
gen lediglich 0,12 bis 0,20 Euro an Betreuungs- und Servicekosten. Ein Unternehmen mit schwacher GRR ver-
brennt erhebliche Cashflow-Ressourcen nur fiir den Substanzerhalt und zerstért damit seine operative Hebel-

wirkung.

3 Bewertungsmultiplikator an den Kapitalmarkten: Professionelle Private-Equity-Investoren und Analysten dif-
ferenzieren die Bewertung von Softwareunternehmen rigoros nach GRR-Schwellenwerten. Unternehmen mit
einer stabilen GRR von liber 91 % erzielen signifikant hohere Umsatz-Multiples, da ihre Cashflows den Charak-
ter langfristiger Rentenzahlungen aufweisen. Liegt die GRR dagegen unter 80 %, fordern Investoren deutliche
Risikoabschlage, da hohe Kundenverluste absehbar jeden Vertriebserfolg tiberholen werden.

4 Fundament fiir belastbare Customer Lifetime Values: Ubliche Modelle zur Berechnung des Kundenlebenszeit-
werts (Customer Lifetime Value, LTV) unterstellen gern eine unendliche Expansion durch
Netto-Kompensationsraten. Empirische Untersuchungen zur Kundenwertforschung zeigen jedoch, dass die
wirtschaftliche Lebensdauer eines Kundenportfolios durch die Bruttoabwanderung begrenzt wird. Ohne ein
stabiles Bruttobindungsfundament verkommen LTV-Projektionen zu akademischen Rechenlibungen ohne
Realitatsbezug.

Mathematische, 6konomische und datenseitige Grundlagen

Zur methodisch sauberen Ermittlung der Gross Revenue Retention miissen eindeutige Kohortengrenzen gezogen
werden. Die Berechnung setzt eine feste Gruppe von Kundenvertragen zum Zeitpunkt t 0 voraus und misst das
verbliebene wiederkehrende Umsatzvolumen genau dieser Gruppe zum Zeitpunkt t 1, tiblicherweise {iber einen
Zwolf-Monats-Zeitraum.

Die mathematische Definition der GRR

Formal lautet die Berechnungsformel der Gross Revenue Retention:
GRR = ARR start ARR start — Churn - Kontraktion x 100
Die einzelnen Variablen sind dabei wie folgt operationalisiert:

ARR start: Der gesamte vertraglich gebundene jahrliche wiederkehrende Umsatz (Annual Recurring Revenue)
der definierten Kohorte zu Beginn des Beobachtungszeitraums (t 0). Vertrage, die nach t 0 geschlossen wer-

den, bleiben im Nenner strikt ausgeschlossen.
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Churn: Der gesamte vertragliche ARR-Verlust durch vollstandige Vertragskiindigungen, Nicht-Verlangerungen
oder Kundeninsolvenzen im Zeitraum zwischen t O und t 1.

Kontraktion: Der gesamte Umsatzverlust aus verbleibenden Kundenbeziehungen der Kohorte infolge von Li-
zenzreduktionen, Versions-Downgrades, verringerten Nutzungskontingenten oder kaufmannischen Preis-
nachldssen bei der Vertragsverlangerung.

+ Expansion equiv 0: Upselling, Cross-Selling, Funktionserweiterungen und vertragliche Preiserh6hungen wer-
den im Zahler vollsténdig ignoriert.

Da Kiindigungen und Kontraktionen definitionsgemaR nicht negativ sein kénnen (Churn = 0, Kontraktion = 0),
kann der Zahler den Nenner niemals Uibersteigen:

0% = GRR =100%

Mathematische Abgrenzung: GRR versus NRR

Der analytische Kontrast zwischen Brutto- und Nettoumsatzbindung wird durch die Gegeniiberstellung mit der
Net Revenue Retention deutlich:

NRR = ARR start ARR start = Churn — Kontraktion + Expansion x 100
Subtrahiert man die GRR von der NRR, isoliert man exakt die Expansionsrate des Bestands:
NRR - GRR = ARR start Expansion = Expansionsrate

Dieser Zusammenhang illustriert das Risiko isolierter NRR-Betrachtungen. Betrachten wir ein Unternehmen mit
einer scheinbar exzellenten NRR = 110%. Hinter dieser Zahl konnen sich zwei grundverschiedene Unternehmens-
realitaten verbergen:

Unternehmensprofil A: GRR = 95%, Expansionsrate = 15%. Kiindigungen und Kontraktionen belaufen sich auf
lediglich 5 % des Ausgangsbestands. Das Kernprodukt ist tief in den Arbeitsprozessen der Kunden verankert,
und moderate Produkterweiterungen generieren hocheffizientes, nachhaltiges Nettowachstum.

Unternehmensprofil B: GRR = 75%, Expansionsrate = 35%. Das Unternehmen verliert jahrlich ein Viertel seines
bestehenden Umsatzfundaments. Durch aggressive Preiserh6hungen und massive Zusatzverkdufe an einige
wenige GroRBkunden wird die NRR kiinstlich auf 110 % gehebelt.

Wahrend Unternehmensprofil B im Management-Dashboard glanzt, steht das Geschaftsmodell auf tonernen Fi-
Ren. Sobald das Expansionspotenzial der verbliebenen Schliisselkunden ausgeschopft ist, wird der 25-prozentige
Bruttoabfluss das Gesamtwachstum schlagartig abwiirgen.

Kontinuierliche Retention und Kohorten-Uberlebenskurven

In der zeitkontinuierlichen Betrachtung folgt die Umsatzbindung einer Uberlebensfunktion S ( t ), welche die
Wahrscheinlichkeit angibt, dass ein zum Zeitpunkt t = 0 aktiver Umsatz-Euro zum Zeitpunkt t noch im Bestand
verweilt:

Hierbei beschreibt h (u ) die momentane Hazard-Rate des Umsatzabflusses (die kombinierte Ausfallrate aus Kiin-
digung und Downgrade). Die geometrische Form ist eine Eigenschaft der Uberlebensfunktion und kein Befund:
Rust u. a. (2004) liefern den Rahmen, in dem sie zéhlt, ,,a unified strategic framework that enables competing mar-
keting strategy options to be traded off on the basis of projected financial return®.
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Unter Annahme einer konstanten Ausfallrate (h (u ) = lambda) errechnet sich die 6konomische Halbwertszeit des
Kohortenumsatzes (t 1/2) wie folgt:

t1/2=lambdaln(2)

Flr ein Unternehmen mit 95 % jahrlicher GRR (lambda approximately 0, 0513) betragt die Halbwertszeit des Be-
standsumsatzes rund 13,5 Jahre. Bei einer GRR von 80 % (lambda approximately 0, 2231) stiirzt diese Halbwerts-
zeit auf nur noch 3,1 Jahre ab. Uber einen Fiinfjahreszeitraum behilt das 95-%-GRR-Unternehmen ohne einen ein-
zigen Neuabschluss noch 77,4 % seines Ausgangsumsatzes, wahrend das 80-%-GRR-Unternehmen auf magere
32,8 % zusammenschmilzt.

Taxonomie und architektonische Varianten der Bruttoumsatzbin-
dung

Die Bruttoumsatzbindung ist keine uniforme Kennzahl. Je nach Vertragsgestaltung, Kundensegment und Abrech-
nungslogik miissen operative RevOps-Teams differenzierte Varianten erfassen, um Fehlinterpretationen zu ver-
meiden.

Abbildung 1 Taxonomie und architektonische Varianten der Bruttoumsatzbindung

Gross Revenue Retention (GRR)

Vertragstypen Segmentierungsformen Verlustursachen

Mehrjahrige
Enterprise (> 100k EUR) Vollsténdige Kiindigung
Enterprise-Vertrage

Operative Kontraktion

> Jahrliche Festvertrage > Mid-Market (25k-100k EUR) >
(Lizenzkirzung)
Monatliche KMU / Self-Serve (< 25k Kaufménnische Rabatte
> > / ( > A
Cloud-Abonnements EUR) (Zugestéandnisse)

Diagramm aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

1. Vertragsspezifische GRR-Varianten

Die vertragliche Laufzeitstruktur verandert das empirische Verhalten der Kennzahl grundlegend:
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Mehrjahrige Enterprise-Vertrage: Bei mehrjahrigen Softwarevertragen (liblicherweise zwei bis fiinf Jahre Lauf-
zeit mit jahrlicher Rechnungsstellung) konnen Kunden im ersten oder zweiten Jahr rechtlich nicht kiindigen.
Eine pauschale GRR-Berechnung liber das gesamte Kundenportfolio weist daher zwangslaufig eine kiinstlich
Uberhohte Bindungsquote aus. Professionelle RevOps-Architekturen ermitteln stattdessen die
Available-to-Renew Gross Revenue Retention (ATRR-GRR). Diese begrenzt den Nenner strikt auf jene Kunden-
vertrage, deren reguldre Vertragslaufzeit im Beobachtungszeitraum endete und zur Verlangerung anstand.

Jahrliche Standardvertréage: Bei klassischen Einjahresvertragen erfolgt die Messung sowohl auf stichtagsbe-
zogener Kohortenbasis (Vergleich Tag 365 zu Tag 0) als auch rollierend liber die vergangenen zwolf Monate.

+ Monatlich kiindbare Abonnements: Im Self-Service- und PLG-Umfeld mit monatlicher Abrechnung muss die
jahrliche GRR als Produkt aus zwolf monatlichen Bruttobindungsraten aggregiert werden: GRR annual = pro-
duct m =1 12 GRR m Da monatliche Abfliisse exponentiell wirken, flihrt eine scheinbar geringe monatliche
Bruttoabwanderung von nur 2,0 % zu einer desastrdsen jahrlichen GRR von lediglich (1-0,02) 12=78, 5%.

2. Segmentbezogene Vergleichsmaf3stibe

Empirische Benchmarks fiir gesunde GRR-Werte hangen mafigeblich von den Wechselkosten und der organisato-
rischen Verankerung ab:

Tabelle 2 2. Segmentbezogene Vergleichsmalstabe

Kundensegment Durch- Typische Ver-  Top-Quartil Akzeptabler Kritische
schnittlicher  tragslaufzeit GRR Mittelwert Warngrenze
ARR

Enterprise 100.000 bis1 2 bis 5 Jahre =95% 90% - 94% <88%
Mio.+ EUR

Mid-Market 25.000 bis 1 bis 2 Jahre =90% 85% - 89% <82%
100.000 EUR

KMU / High-Velocity 2.000 bis Jahrlich / >82% 75% - 81% <70%

25.000 EUR Monatlich

Kleinstkunden / Self-Serve <2.000 EUR Monatlich >70% 60% - 69% <55%
rollierend

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Ein B2B-Enterprise-Anbieter mit einem durchschnittlichen Vertragswert von 250.000 Euro und einer GRR von 85 %
leidet unter gravierenden Produkt- oder Implementierungsmangeln; fiir eine einfache KMU-Software stellt dersel-
be Wert von 85 % dagegen eine herausragende Leistung dar.

3. Verlustursachen-Taxonomie: Churn versus Kontraktion versus Zugestandnis
Eine transparente Umsatz-Governance differenziert Bruttoabfliisse in drei Kategorien:
+  Vollstéandige Kiindigung (Logo Churn): Der Kunde scheidet vollstandig aus. Typische Treiber sind gescheiterte

Implementierungen, Wechsel des internen Sponsors oder die vollstandige Ablosung durch ein Konkurrenzsys-
tem.
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Operative Kontraktion (Lizenzreduktion): Der Kunde bleibt an Bord, verringert jedoch sein Engagement. Hau-
fige Ursachen sind interne Umstrukturierungen, Stellenabbau oder nicht zugewiesene Lizenzen, die in
Software-Audits bereinigt werden.

Kaufmannische Zugestandnisse (Preisnachlasse): Der Kunde nutzt denselben Umfang weiter, erzwingt jedoch
bei der Verlangerung unter Klindigungsandrohung einen Rabatt von 15 %. Auch wenn der Account erhalten
bleibt, muss dieser Umsatzverlust als Kontraktion erfasst werden. Wer Preisnachlasse neutral behandelt, ver-
falscht die Kennzahl.

Durchgerechnetes Praxisbeispiel: Kohortenvergleich iiber drei Jah-
re

Die langfristigen Auswirkungen der Bruttoumsatzbindung lassen sich anhand zweier mittelstandischer
B2B-Softwareunternehmen verdeutlichen: Atlas Cloud und Beacon Systems.

Ausgangsdaten im Basisjahr O

Beide Unternehmen starten unter identischen Rahmenbedingungen:

+ Ausgangs-ARR (ARR start): 20.000.000 EUR
+  Aktive Kundenbasis: 200 Unternehmen
+  Durchschnittlicher Vertragswert (ARPA): 100.000 EUR
Jahrlicher Neugeschéftszuwachs durch Neukunden: 6.000.000 EUR

Jahrliche Expansionsrate bei bestehenden Kunden: 15 % des erhaltenen Basis-ARR

Die Unternehmen unterscheiden sich jedoch substanziell in ihrer Brutto-Bindungsdisziplin:
+  Atlas Cloud (Disziplinierte Bindungsarchitektur): Jahrlicher Kiindigungsverlust: 4,0 % (800.000 EUR Verlust)
Jahrliche Kontraktion: 2,0 % (400.000 EUR Verlust) Jahrliche GRR: 94,0 %

+  Beacon Systems (Erhohte Abwanderung): Jahrlicher Kiindigungsverlust: 12,0 % (2.400.000 EUR Verlust) Jahr-
liche Kontraktion: 7,0 % (1.400.000 EUR Verlust) Jahrliche GRR: 81,0 %

Dreijahrige Finanz- und Kohortenprojektion

Betrachten wir die Entwicklung beider Unternehmen {iber drei aufeinanderfolgende Geschéaftsjahre:
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Tabelle 3 Dreijahrige Finanz- und Kohortenprojektion

Kennzahl Jahr1:At-  Jahr1l:Be- Jahr2:At- Jahr2:Be- Jahr3:At-  Jahr3:Bea-
las Cloud acon Sys- las Cloud acon Sys- las Cloud con Sys-
tems tems tems
Ausgangs-ARR 20.000.00 20.000.00 27.620.00 24.630.00 36.368.00 29.663.000
0EUR 0EUR 0EUR 0EUR 0 EUR EUR
Kiindigungsverlust (800.000 (2.400.000 (1.105.000 (2.956.000 (1.455.000 (3.560.000
EUR) EUR) EUR) EUR) EUR) EUR)
Kontraktionsverlust (400.000 (1.400.000 (552.000 (1.724.000 (727.000 (2.076.000
EUR) EUR) EUR) EUR) EUR) EUR)
Erhaltener Basis-ARR 18.800.00 16.200.00 25.963.00 19.950.00 34.186.00 24.027.000
0 EUR 0EUR 0 EUR 0EUR 0 EUR EUR
Gross Revenue Retention (GRR) 94,0 % 81,0 % 94,0 % 81,0% 94,0 % 81,0 %
Expansionsumsatz (15 %) 2.820.000 2.430.000 3.894.000 2.993.000 5.128.000 3.604.000
EUR EUR EUR EUR EUR EUR
Net Revenue Retention (NRR) 108,1 % 93,2% 108,1 % 93,2% 108,1 % 93,2%
Neukundengeschaft 6.000.000 6.000.000 6.500.000 6.500.000 7.000.000 7.000.000
EUR EUR EUR EUR EUR EUR
End-ARR 27.620.00 24.630.00 36.368.00 29.663.00 46.314.00 34.631.000
0 EUR 0EUR 0 EUR 0 EUR 0 EUR EUR

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Unternehmensbewertung und Cashflow-Konsequenzen

Nach drei Jahren identischer Vertriebsleistung im Neugeschaft (jeweils 19,5 Millionen Euro neu gewonnener ARR)

offenbart sich eine gewaltige Schere:

1 ARR-Umsatzdifferenz: Atlas Cloud erzielt 46,31 Millionen Euro ARR, wahrend Beacon Systems lediglich 34,63
Millionen Euro erreicht. Die Differenz von 13 Prozentpunkten in der GRR kostet Beacon Systems 11,68 Millio-

nen Euro an wiederkehrendem Jahresumsatz.

2 Vernichteter Bestands-ARR: Uber die drei Jahre verliert Beacon Systems insgesamt 14,12 Millionen Euro ARR

durch Churn und Kontraktion, verglichen mit lediglich 5,04 Millionen Euro bei Atlas Cloud.

3 Auswirkungen auf den Unternehmenswert: Unterstellt man am Kapitalmarkt ein Multiple von 8,0x ARR fiir ein

hochgradig stabiles 94-%-GRR-Profil und ein reduziertes Multiple von 4,5x ARR fiir ein anfalliges
81-%-GRR-Profil: Bewertung Atlas Cloud in Jahr 3: 46 , 31 Mio. EUR x 8,0 =370, 48 Mio. EUR Bewertung Bea-

con Systems in Jahr 3: 34,63 Mio. EUR x4 ,5=155, 84 Mio. EUR

Die Differenz im Unternehmenswert betrdgt 214,64 Millionen Euro. Mangelnde Bindungsdisziplin flhrt nicht nur

zu operativer Hektik im Kundenservice, sondern vernichtet mehr als die Halfte des realisierbaren Anteilswerts.
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Strukturelle Fehlermuster und bilanzielle Verzerrungen

In der Praxis wird die Aussagekraft der Gross Revenue Retention haufig durch bilanzielle Verschleierungen, orga-
nisatorische Fehlanreize und Berechnungsfehler ausgehohlt.

1. Die NRR-Verschleierungsfalle

Das verbreitetste Fehlermuster besteht darin, Kundenbindung ausschlieBlich liber die Net Revenue Retention zu
steuern. Weist das Berichtswesen eine NRR von 106 % aus, wiegt sich die Geschaftsfiihrung oft in triigerischer Si-
cherheit. Setzt sich diese NRR jedoch aus 82 % GRR und 24 % Expansion zusammen, lehnt fast ein Flinftel der Kun-
den das Produkt faktisch ab. Das Customer-Success-Team vernachldssigt abwanderungsgefahrdete Kunden und
mutiert zur reinen Vertriebsabteilung fiir Bestandskunden.

2. Die Mehrjahresvertrag-Illusion

Werden in einem B2B-Unternehmen mit dreijahrigen Vertragen samtliche Kunden in die jahrliche GRR einbezo-
gen, entsteht eine kiinstliche Uberhéhung (z. B. 96 %). Da zwei Drittel der Vertrdge vertraglich gebunden sind, ver-
deckt die Gesamtzahl, dass von den tatséchlich zur Verlangerung anstehenden Vertrégen (Available to Renew)
vielleicht 20 % verloren gehen. Die Geschaftsfiihrung wird erst alarmiert, wenn die Vertrage auslaufen und eine

Kiindigungswelle einsetzt.

3. Das Umstrukturierungs- und Co-Terming-Hiitchenspiel

Droht ein GrolRkunde mit einem 100.000-Euro-Vertrag mit Kiindigung, bieten Vertriebsteams haufig eine vorzeiti-
ge Vertragsverlangerung auf drei Jahre an, senken jedoch das jahrliche Auftragsvolumen auf 70.000 Euro. Wird
dieser Vorgang intern als 70.000-Euro-Abschluss ohne Kiindigungsausweis verbucht, bleiben 30.000 Euro Kontrak-

tion rechnerisch unbemerkt. In Summe verschleiert dies Millionen an Substanzverlusten.

4. Das Kulanzfristen-Moratorium

Um Kiindigungen nicht im aktuellen Quartal ausweisen zu miissen, werden abgelaufene Vertrdge intern gern mo-
natelang auf Kulanz weitergefiihrt, wahrend angeblich noch verhandelt wird. Diese Karteileichen verbleiben im

System, bis sie Monate spater gesammelt ausgebucht werden missen.

5. Verschleierung durch Rabatte und Werbekostenzuschiisse

Wird einem Kunden zur Vertragsverlangerung ein Rabatt von 20 % gewahrt, dieser jedoch als Marketingzuschuss
deklariert, wahrend in der GRR-Rechnung der volle Wert stehen bleibt, ist die Kennzahl wertlos. Ein durch Preis-
nachlass verlorener Euro hat exakt dieselbe Auswirkung auf den Cashflow wie eine Lizenzstornierung.

6. Aggregationsfehler iiber unterschiedliche Kundenalter

Werden Kunden, die seit fiinf Jahren stabil dabei sind, mit Neukunden im ersten Vertragsjahr in einen Topf gewor-
fen, verdeckt der Altkundenstamm gravierende Onboarding-Defizite bei den Neuzugangen.

Diagnostischer Priifpfad fiir die Unternehmensleitung

Zur Uberpriifung der Belastbarkeit der internen GRR-Berichterstattung empfiehlt sich ein 10-Punkte-Audit:
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1 Strikte Nennerprifung: Sicherstellen, dass der Ausgangsbestand ausschlieRlich aktive, vertraglich gebundene
Vertrage am Stichtag enthalt.

2 Ausschluss von Expansionselementen: Priifung der Datenabfragen im Data Warehouse auf strikten Ausschluss
samtlicher Upsells aus dem GRR-Zahler.

3 Available-to-Renew-Differenzierung: Bei Mehrjahresvertragen separate Ausweisung der ATRR-GRR neben der
Gesamt-GRR verlangen.

4 Kontraktionsausweis: Klare Trennung zwischen Kiindigungen, Lizenzreduktionen und kaufmannischen Preis-
nachldssen im Reporting.

5  Automatische Kiindigung nach Kulanzfrist: Vertrage, die 30 Tage nach Ablauf nicht verlangert wurden, sind im
System automatisch als Abgang zu buchen.

6 Kohortenalter-Aufschlisselung: Separate Analyse der Bindungsraten flr Jahr-1-Verldngerungen,
Jahr-2-Verlangerungen und reife Kohorten.

7 Segmentierungspriifung: Getrennte Ausweisung fiir Enterprise-, Mid-Market- und KMU-Kunden.

8  Restrukturierungserfassung: Erfassung jeder Reduktion des Jahreswerts bei Vertragsumstrukturierungen als
Kontraktion.

9 Trennung technischer Zahlungsfehler: Isolation von Kreditkartenfehlern von echten Kiindigungen zur Opti-
mierung der Abrechnungsprozesse.

10 Finanzbuchhaltungs-Abgleich: RegelmaRiger Abgleich zwischen gemeldetem Churn-ARR und den Verdnde-
rungen der Rechnungsabgrenzungsposten in der Finanzbuchhaltung.

Operative Governance, SLAs und organisatorische Verankerung

Die Verteidigung der Bruttoumsatzbindung erfordert eine klare organisatorische Aufstellung und ein abgestimm-
tes Zusammenspiel von Customer Success, Vertrieb, Produktmanagement und RevOps.

RACI-Steuerungsmatrix

Tabelle 4 RACI-Steuerungsmatrix

Aktivitat Customer Vertrieb / Ac- Produktma- RevOps & Finanzvor-
Success count Exec nagement Deal Desk stand / CFO

Fritherkennung von Churn-Risiken Accountable Consulted Informed Responsible Informed
Verlangerungsverhandlung Accountable  Consulted Informed Consulted Informed
Genehmigung von Preisnachlassen Consulted Informed Informed Accountable Responsible
Behebung kritischer Produktfehler Responsible Informed Accountable  Informed Informed
Kohorten-ARR-Abstimmung Informed Informed Informed Responsible Accountable
Post-Mortem-Analyse verlorener Kunden Responsible Consulted Consulted Accountable Informed

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.
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Operative Steuerungsroutinen

Um  Kindigungslberraschungen auszuschliefen, etablieren fiihrende Unternehmen drei feste
Management-Routinen:

Wochentlicher Kontraktions- und Risiko-Review (RevOps & Customer Success): Analyse aller Kunden mit ab-
nehmender Nutzungstelemetrie, unbesetzten Lizenzen von liber 25 % oder Sponsorenwechseln. Jedem Ac-
count wird eine definierte Interventionsmafinahme mit Zieldatum zugewiesen.

Monatliche Verléangerungsinspektion (VP RevOps, CCO, VP Produkt): Priifung der Kohorten, deren Vertrédge in
den nachsten 90 bis 180 Tagen zur Verlangerung anstehen. Identifikation systemischer Produktliicken, die als
Kindigungsgriinde genannt wurden.

Quartalsweiser Bindungsbericht an den Aufsichtsrat (CEO, CFO, CCO): Formelle Vorlage der
GRR-Wasserfalldiagramme, ATRR-Kennzahlen und Uberlebenskurven inklusive Finanzabgleich.

Anreizsysteme und variable Vergiitung

Ein verbreiteter Fehler liegt darin, Customer-Success-Fuhrungskrafte primar an der Net Revenue Retention zu
messen. Dies verleitet dazu, Bestandskundenverluste durch Grolkunden-Upsells zu kompensieren.

Zur wirksamen Absicherung der Substanz muss die Verglitung an der Gross Revenue Retention ausgerichtet wer-
den:

+  Customer Success Management: Mindestens 60 % der variablen Retentionsvergilitung werden an das Errei-
chen der GRR gekoppelt, maximal 40 % an die NRR.

+  Vertriebsbeauftragte (Neukunden): Einflihrung von Provisions-Riickbelastungen (Clawbacks), wenn ein ge-
wonnener Neukunde innerhalb der ersten zwolf Monate kiindigt oder kontrahiert. Dies verhindert den Ab-
schluss qualitativ unpassender Vertrage.

+  Deal Desk & Commercial Operations: Bonusziele gekoppelt an die Minimierung unautorisierter Rabatte bei
Vertragsverlangerungen.

Empirische Forschung und wissenschaftlicher Belegstand

Die betriebswirtschaftliche Notwendigkeit, der Bestandserhaltung Vorrang vor der reinen Neukundenakquise ein-
zurdumen, ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur empirisch fundiert.

Lemmens und Gupta (2020) ersetzen das Churn-Scoring durch ,defining a profit-based loss function to predict,
for each customer, the financial impact of a retention intervention“ und ranken Kunden nach ,the incremental
impact of the intervention on churn and postcampaign cash flows, after accounting for the cost of the
intervention®. ,Two field experiments affirm that this approach leads to significantly more profitable campaigns
than competing models“. Die Folgerung, welche Konten man in Ruhe lasst, ergibt sich aus der Rangregel und ist
kein separat gemessenes Ergebnis.

Reinartz und Kumar (2000) priften vier Erwartungen an lange Beziehungen, darunter niedrigere Betreuungskos-
ten und hohere Preise, und berichten, die Befunde ,challenge all the expectations derived from the literature®:
sLong-life customers are not necessarily profitable customers.” Das Untersuchungsfeld ist ein grol3er Katalogver-
sender Uber drei Jahre und ausschlieBlich nicht-vertraglich, also eine Warnung vor der Annahme und keine Evi-
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denz liber vertragliche Bestande. Substanzerhalt mit Kostenkontrolle zu verbinden, ist die operative Antwort auf
diese Warnung.

Rust u. a. (2004) definieren die Veranderung des Customer Equity als ,,the change in its current and future custo-
mers’ lifetime values, summed across all customers in the industry, wobei jeder Lebenszeitwert ,results from the
frequency of category purchases, average quantity of purchase, and brand-switching patterns combined with the
firm’s contribution margin“. Der Rahmen vergleicht Optionen; er belegt nicht, dass Bindung die Akquisition
schlagt, und diese Seite behauptet das nicht mehr. Die Projektionen beruhen zudem auf einer mit einem
Logit-Modell ,,esti“mated brand-switching matrix, dort sitzen die Annahmen.

Die Verankerung dieser wissenschaftlichen Grundsatze in den operativen Prozessen stellt sicher, dass die Gross
Revenue Retention nicht als riickblickende Kennzahl verwaltet, sondern als aktives Schutzsystem fiir den Unter-
nehmenswert eingesetzt wird.

Fiir angrenzende Steuerungsfragen siehe Kundenabwanderung und Kunden-Gesundheits-Score.
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https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-kundenabwanderung/
https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-ein-kunden-gesundheits-score/
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