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MANAGEMENT SUMMARY

Die Net Revenue Retention, kurz NRR, misst den Prozentsatz des wiederkehrenden Umsatzes, der aus einer be-
stehenden Kundenkohorte tiber einen Zwolf-Monats-Zeitraum nach Abzug von Kiindigungen und Kontraktionen
sowie nach Hinzurechnung von Expansionen erhalten bleibt. Die Kennzahl verliert ihre Aussagekraft, wenn pau-
schale Preiserhohungen den realen Kundenschwund verdecken oder die Definition der Basiskohorte schwankt.
Dieser Leitfaden trennt Gross Revenue Retention von Net Revenue Retention, analysiert die drei Stufen der
Retention-Waterfall und erklart die Entkopplung von Preisanpassung und Mengenausweitung.

Schlagworter: Net Revenue Retention - NRR - Gross Revenue Retention - Retention Economics - Revenue Operations
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Die Net Revenue Retention, im internationalen Sprachgebrauch fast durchgehend als NRR abgekiirzt und im
Deutschen oft als Netto-Umsatzbindung bezeichnet, beziffert den Prozentsatz des wiederkehrenden Vertragsum-
satzes (ARR), der aus einer festen Kundenkohorte {iber ein definiertes Beobachtungsfenster von meist zwolf Mo-
naten erhalten bleibt und durch Mehrverkdufe ausgebaut wird. Die Kennzahl beantwortet eine fundamentale
strategische Frage: Wenn das Unternehmen in den nadchsten zwdlf Monaten keinen einzigen neuen Kunden ge-
winnt, wie viel Prozent des aktuellen Umsatzes verbleiben im Bestand?

An den Kapitalmarkten und in Management-Dashboards gilt eine NRR von liber 120 % als Beleg fiir exzellente Pro-
duktpassung. Dennoch ist die NRR eine aggregierte finanzielle Verbundgrofie, kein isolierter Indikator fiir Kunden-
zufriedenheit. Ein Unternehmen kann eine NRR von 125 % ausweisen und gleichzeitig 20 % seiner Kundenkonten
verlieren, sofern die verbleibenden Kunden geniigend Lizenzen, Module oder preisangepasste Volumina zubu-
chen, um den Abgang der verlorenen Kunden auszugleichen.

Bevor Sie die NRR zur Prognose der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit heranziehen, miissen Sie die Gross Revenue
Retention (GRR) isolieren, vertragliche Preiserh6hungen vom echten Mengenwachstum trennen und die Kohor-
tengrenzen gegen nachtragliche Verschiebungen absichern.

Warum ist Net Revenue Retention eine Kohorteniiberlebensfrage
statt einer Umsatzquote?

Die mathematische Definition der Net Revenue Retention vergleicht den wiederkehrenden Endumsatz einer fes-
ten Anfangskohorte mit ihrem urspriinglichen Ausgangswert:

NRR = Ausgangs-ARR Ausgangs-ARR — K u " ndigungen - Kontraktionen + Expansionen x 100
Hierbei bezeichnen:

Ausgangs-ARR: Der jahrlich wiederkehrende Umsatz einer aktiven Kundenkohorte zum Zeitpunkt t 0.

K u " ndigungen (Full Churn): Der verlorene Umsatz von Kunden, die zwischen t 0 und t 1 vollstandig gekiin-
digt haben.

*  Kontraktionen: Ertragsverluste durch Bestandskunden, die Lizenzen reduziert oder Pakete herabgestuft ha-
ben.

+  Expansionen: Zusatzlicher wiederkehrender Umsatz von Bestandskunden durch Zusatzmodule, Upgrades
oder Nutzungsausweitungen.

Entscheidend ist, was weder im Zahler noch im Nenner auftaucht: Neukunden. Jeder wahrend des
Zwolf-Monats-Fensters neu gewonnene Kunde muss strikt ausgeschlossen bleiben. Flieien Neukunden in die Be-
rechnung ein, degeneriert die NRR zum allgemeinen Umsatzwachstum und verliert jede Aussagekraft liber die
Qualitat der Kundenbasis.
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Abbildung 1 Die dreistufige Net Revenue Retention Waterfall
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Arbeitsmodell des Autors zur Retentions-Governance, begriindet mit der Kohorten-Uberlebensanalyse und Forschung zur profitorientierten Kundenbin-
dung bei Lemmens und Gupta (2020), Malthouse und Blattberg (2005) sowie Verhoef (2003).

Wie schiitzt die Gross Revenue Retention das Management vor Ex-
pansionsillusionen?

Wahrend die NRR durch starkes Upselling Werte weit iber 100 % annehmen kann, ist die Gross Revenue Retention
(GRR) mathematisch auf maximal 100 % begrenzt. Sie misst den Anteil des urspriinglichen Umsatzes, der ohne
Einrechnung jeglicher Expansion erhalten bleibt:

GRR = Ausgangs-ARR Ausgangs-ARR - Ku " ndigungen — Kontraktionen x 100

Die GRR dient als unverzichtbares Korrektiv fiir die Unternehmensfiihrung. Ein Unternehmen mit 130 % NRR und
92 % GRR verfiigt Giber ein stabiles Fundament mit organischem Wachstum. Ein Unternehmen mit 130 % NRR und
nur 72 % GRR baut auf Sand: Es verliert jahrlich 28 % seiner Ertragsbasis und kaschiert diesen Verfall (iber aggres-
sive Preiserhohungen oder GrolRkunden-Upgrades.

Verhoef (2003) ist der Grund, die zwei Ergebnisse als KENNZAHLEN zu trennen, und sein Befund zu den Instrumen-
ten lduft der liblichen Lesart entgegen. Untersucht werden ,the differential effects of customer relationship per-
ceptions and relationship marketing instruments on customer retention and customer share development over
time*, und berichtet wird, dass ,affective commitment and loyalty programs that pro“vide economic incentives
»positively affect both customer retention and customer share development, whereas direct mailings influence
customer share development“. Seine Schlussfolgerung: ,firms can use the same strategies to affect both custo-
mer retention and customer share development®, und ,the effect of these variables is rather small“. Das Argu-
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ment fiir die Trennung ist also nicht, dass unterschiedliche Hebel wirken, sondern dass eine einzige Mischzahl

nicht sagt, welche GroRe sich bewegt hat.

Warum erzeugen Preiserhohungen eine triigerische Expansionsil-
lusion in der NRR?

Wenn Softwareunternehmen jahrliche Preisanpassungsklauseln durchsetzen (z. B. 5 % bis 10 % Erhohung bei Ver-
tragsverlangerung), landet diese Ertragssteigerung rechnerisch vollstandig in der Expansionszeile der
NRR-Formel:

Expansions-ARR = Mengenausweitung (Lizenzen/Nutzung) + Preisanpassung

Startet eine Kohorte mit 1.000.000 Kosteneinheiten ARR, verliert 100.000 Einheiten durch Kiindigung und erhebt
eine 8-prozentige Preiserhéhung auf die verbleibenden Kunden (was 72.000 Einheiten Mehreinnahmen erzeugt),
errechnet sich eine scheinbar solide NRR von: 1.000.000 1.000.000 — 100.000 + 72.000=97,2 %

Das Unternehmen meldet liber 97 % Netto-Bindung und signalisiert dem Kapitalmarkt hohe Stabilitat. In Wahr-
heit hat das Produkt 10 % seiner Kunden verloren; der Verlust wurde lediglich dadurch getarnt, dass bestehende
Kunden starker zur Kasse gebeten wurden.

Preiserhohungen stellen monetéares Ertragsmanagement dar, keine Erweiterung des Nutzwertes. Ist das Preispo-
tenzial ausgeschopft oder kippt die Akzeptanz der Kunden, bricht die verdeckte Abwanderung mit voller Wucht
durch.

Wie verfalschen unsaubere Kohortendefinitionen die gemeldeten
Retentionsraten?

Die Integritdt der Kohorte entscheidet liber den Aussagewert jeder Retentionsanalyse. Zu den haufigsten operati-

ven Verzerrungen zahlen:
1 Verdnderte Berechnungsbasis: Die NRR wird gegen den rollierenden Zwolf-Monats-Durchschnitt statt gegen
den exakten Stichtags-ARR zu Jahresbeginn berechnet.

2 Bereinigung des Nenners: Kundenkonten, die intern als ,,nicht zur Kernzielgruppe gehoérend“ deklariert oder
restrukturiert wurden, werden nachtraglich aus der Ausgangsbasis entfernt.

3 Vermischung von Produktlinien: Zukdufe oder neue Produktreihen werden unterjahrig in historische Kohor-

ten eingerechnet, ohne deren Jahrgangsreinheit zu wahren.
4 Mismatch von Vertragslaufzeiten: Mehrjahrige Rahmenvertrage werden mit monatlich kiindbaren Vertragen

zusammengeworfen, wodurch mehrjahrige Bindungen das kurzfristige Kiindigungsrisiko kiinstlich dampfen.

Eine vertiefte methodische Abgrenzung der Kohortensetzung bietet der Beitrag Net Revenue Retention ist eine

Kohortendefinition.

Welches dreistufige Waterfall-Framework diagnostiziert die wahre
Bindungsqualitat?

Ein aussagekraftiges Retentions-Audit zerlegt die Kohortenentwicklung in drei operative Ebenen:
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Betrachten wir ein konkretes B2B-Jahresbeispiel:

* Ausgangs-ARR der Kohorte: 10.000.000 Einheiten tiber 200 Kundenkonten

+ Vollstandige Kiindigungen: 800.000 Einheiten Verlust durch 20 verlorene Kunden

+  Kontraktionen: 400.000 Einheiten Reduktion bei 25 schrumpfenden Konten

«  Erhaltene Basis (GRR): 8.800.000 Einheiten (88,0 % GRR) bei 180 aktiven Kunden

+  Platzausweitung: 1.500.000 Einheiten Zuwachs durch 60 expandierende Teams

«  Zusatzmodule: 700.000 Einheiten Zuwachs durch 30 Neumodul-Kaufe

*  Preisindexierung: 300.000 Einheiten durch 3,5 % vertragliche Inflationsanpassung

¢ Endstand der Kohorte: 11.300.000 Einheiten (113,0 % NRR)

Diese Aufschliisselung macht sichtbar, was die aggregierte Kennzahl von 113 % verschweigt:

1 Das Unternehmen verliert jahrlich 12 % seines Bestandsvolumens vor Expansion (88 % GRR).

2 Der Kundenverlust (Logo Churn) liegt bei 10 % (20 von 200 Kunden verloren).

3 Die Expansion beruht primar auf realer Nutzungsausweitung (+15 %), was echte Produktverankerung belegt.

4 Preiserhohungen machen lediglich 3 % der gesamten 25 % Bruttoexpansion aus.

Verknlpfen Sie diese Erkenntnisse mit den Wirtschaftlichkeitsgrenzen in Was ist Customer Lifetime Value? und

priifen Sie die Akquisitionseffizienz in Was sind Kundenakquisitionskosten?.

Welche typischen Berichtspraktiken zerstoren die operative Validi-

tit der NRR?

Tabelle 2 Welche typischen Berichtspraktiken zerstoren die operative Validitat der NRR?

Praxis

Warum sie in die Irre fiihrt

Operative Abhilfe

NRR ohne GRR ausweisen

Kundenzahl und Umsatzbindung verwechseln

Unverbindliche Verbrauche als ARR verbuchen

Betreuungskosten expandierender Kunden ausblen-

den

Stichtage und Kohortengrenzen verschieben

Hohe Kundenabwanderung wird
durch massive Zukaufe weniger Grof3-
kunden verdeckt

90 % Kundenzahlbindung kann bei
Schrumpfung von Groffkunden mit 70
% Umsatzbindung einhergehen

Volatile monatliche Schwankungen
werden als stabiler Jahreslaufwert ge-
bucht

Hohe NRR vernichtet Marge, wenn
GroRkunden teure Sonderentwicklun-
gen erzwingen

Veranderte Kriterien machen Vorjah-
resvergleiche unbrauchbar

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.
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Lemmens und Gupta (2020) ranken Kunden nach ,the incremental impact of the intervention on churn and post-
campaign cash flows, after accounting for the cost of the intervention“ statt nach Abwanderungsrisiko, und ,Two
field experiments affirm that this approach leads to significantly more profitable campaigns than competing
models®. Zwei Experimente, der Mechanismus ist also demonstriert und keine allgemeine Quote.

Kleinkunde bindet oft unverhaltnismaRig viele Ressourcen, wadhrend ein schrumpfendes GroRkonto sofortiges
Management-Eingreifen verlangt.

Malthouse und Blattberg (2005) ergénzen die Kosten der Fehlklassifikation: ,the feasibility of such strategies de-
pends on the probabilities and costs of misclassifying customers®, und ihre eigene Daumenregel lautet, dass von
den tatsachlich besten 20 Prozent ,,approximately 55% will be misclassified and not receive special treatment”.
Die Annahme, dass heute expandierende Kunden weiter expandieren, ist genau die Prognose, vor der diese Re-
geln warnen.

Welches tiberpriifbare Protokoll berechnet Net Revenue Retention
ohne Verzerrung?

1 Basiskohorte am Stichtag fixieren: Erfassen Sie Kunden-ID, Startdatum, initialen ARR und Konditionen fir je-
des Konto des Jahrgangs.

2 Spatere Neukunden strikt sperren: Stellen Sie technisch sicher, dass kein nach dem Stichtag gewonnener
Kunde in die Kohortenauswertung einflief3t.

3 Umsatzverdanderungen granular codieren: Versehen Sie jede ARR-Differenz mit einem Kennzeichen fiir Kiindi-
gung, Kontraktion, Platzausbau, Zusatzkauf oder Preisanpassung.

4 Gross Revenue Retention zuerst ermitteln: Berechnen Sie den Ausgangs-ARR abziiglich Kiindigungen und
Kontraktionen, um die Brutto-Bestandssicherung zu beziffern.

5 Net Revenue Retention berechnen: Addieren Sie verifizierte Expansionserlose zur erhaltenen Basis und setzen

Sie die Summe ins Verhaltnis zum Ausgangswert.

6  Kundenlberlebensrate parallel ausweisen: Ermitteln Sie den prozentualen Anteil der Kundenkonten, die
nach zwolf Monaten weiterhin zahlende Kunden sind.

7 NRR nach Segmenten staffeln: Teilen Sie die Auswertung nach GroRkunden, Mittelstand und Self-Service auf,
um Klumpenrisiken offenzulegen.

8 Deckungsbeitragssicherung priifen: Ziehen Sie direkte Bereitstellungs- und Betreuungskosten ab, um zu veri-
fizieren, dass die NRR-Zunahme auch echten Deckungsbeitrag liefert.

Wo liegen die empirischen Grenzen von NRR-Benchmarks?

Dieser Leitfaden stellt keine pauschalen NRR-Zielvorgaben auf und behauptet nicht, dass jedes Unternehmen 120
% Retention erreichen muss. Bindungsmuster unterscheiden sich strukturell nach Marktsegment: Im
Enterprise-B2B-Bereich sind 115 % bis 130 % NRR durch mehrjahrige Ausbaupfade iiblich; im KMU-Geschaft kon-
nen 95 % bis 105 % aufgrund der natiirlichen Sterblichkeit kleiner Betriebe bereits ein Zeichen hoher Stabilitat

sein.

Die wissenschaftlichen Grundlagen dieses Beitrags stiitzen sich auf die Forschung zur
Kohorten-Uberlebensanalyse, zum Beziehungsmarketing und zur Kundenprofitabilitat, namentlich Lemmens und
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Gupta (2020), Malthouse und Blattberg (2005) sowie Verhoef (2003). Die Waterfall-Struktur, die Abgrenzungsre-
geln und die Protokollschritte bilden die methodische Synthese des Autors, um Retentionskennzahlen belastbar,
auditierbar und fiihrungsrelevant zu gestalten.
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