3l

GO-TO-MARKET & PRICING

Eine Beziehung endet vor dem
erfassten Churn

Churn ist ein Endpunkt. Erfassen Sie Stress, Ressourcenverlust,
Bewiltigung und Wechselzeichen, bevor sich der Verlangerungsstatus
verdandert.
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MANAGEMENT SUMMARY

Churn wird meist bei Verlangerung oder Kiindigung erfasst. Eine B2B-Beziehung kann aber friiher beginnen, sich
aufzulésen: durch verlorene Ressourcen, geringeren Nutzwert, weniger Vertrauen, Bewaltigungsverhalten oder
die Vorbereitung eines Wechsels. Forschung zu einem Vertriebswechsel in der B2B-Logistik zeigt bei einem euro-
paischen Unternehmen ein bestimmtes Umsatzmuster: Wiederverkaufsumsatz sinkt um 28,8 %, Neugeschaft
steigt um 52,2 % und Gesamtumsatz sinkt um 6,8 %. Forschung zu vertriebsmitarbeitergebundener Loyalitat
zeigt, dass Beziehungen und finanzielles Risiko tUber den aktuellen Kontostatus hinausreichen kénnen. Ein ran-
domisiertes Telekom-Experiment warnt vor einer proaktiven Retention-Empfehlung. Die Literaturiibersicht be-
handelt Auflosung als zeitlichen Weg und liefert ein illustratives Signalprotokoll ohne private Kundendaten oder
ein universelles Churn-Modell.

Schlagworter: Beziehungsauflosung - B2B-Retention - Churn-Zeitpunkt - Vertriebsmitarbeitergebundene Loyalitat - Kundenwechsel
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Churn ist ein Endpunkt. Eine B2B-Beziehung kann sich friiher auflésen: durch verlorene Ressourcen, geringeren
Nutzwert, weniger Vertrauen, Bewaltigungsverhalten oder die Vorbereitung eines Wechsels. Der Verlangerungs-
status sagt, dass ein Endpunkt eingetreten ist. Er sagt nicht, wann die Beziehung ihre Richtung verandert hat.

Das ist keine Erlaubnis, einen Churn-Score zu erfinden. Es ist ein Grund, vor dem bekannten Endpunkt eine Signal-
kette zu bewahren. Ein Signal kann falsch sein und eine Verlangerung trotzdem stattfinden. Das Protokoll wird
nitzlich, wenn es die Deutung und ihre mogliche Widerlegung gemeinsam festhalt.

Wie deckt ein Personalwechsel verdeckte Beziehungsrisiken bei
Schliisselkunden auf?

Schmitz und Kollegen untersuchen einen Vertriebswechsel mit einem Difference-in-Differences-Design bei 2.040
B2B-Kunden eines europaischen Logistikunternehmens (Schmitz et al., 2020). In diesem Umfeld ist der Vertriebs-
wechsel mit 28,8 % weniger Wiederverkaufsumsatz, 52,2 % mehr Neugeschaft und 6,8 % weniger Gesamtumsatz
verbunden (Schmitz et al., 2020). Der Zusammenhang gehdrt zur Studie und ihrem Design. Er ist keine ibertrag-
bare Prognose fiir jedes Vertriebsteam.

Der Befund liefert etwas Nitzlicheres als eine Zahl. Er trennt Umsatz, der an einer bestehenden Beziehung hangt,
von Umsatz aus neuen Verkdufen. Eine Beziehung kann in einer Richtung fragil und in einer anderen produktiv
sein. Speichert ein Dashboard nur den Verlangerungsstatus, geht diese Trennung verloren, bis das Konto schon
am Endpunkt ist.

Palmatier, Scheer und Steenkamp untersuchen vertriebsmitarbeitergebundene Loyalitat in industriellen
Kaufer-Verkaufer-Dyaden und flihren eine Nachbefragung durch (Palmatier et al., 2007). lhre Ergebnisse zeigen,
dass sich Loyalitat verandern kann und dass die Beziehung zum Vertriebsmitarbeiter einen bedeutsamen Teil der
latenten finanziellen Risiken erklart. Die Studie sagt nicht, jede Beziehung gehdre einer Person. Sie zeigt, dass Be-
ziehungszugehorigkeit eine Evidenzfrage ist und nicht einfach wegdefiniert werden sollte.

Warum beginnt die Beziehungsauflosung lange vor der formellen
Kiindigung?

Friihe Signale sind nicht zwingend negative Stimmung. Ein Kaufer kann verlangern und trotzdem Arbeit zu einem
anderen Anbieter verschieben. Eine Nutzerin kann ein Produkt weiterverwenden und parallel einen Umweg auf-
bauen. Ein Sponsor kann den Vertrag behalten und Zugang oder interne Fiirsprache reduzieren. Das sind Hypo-
thesen uber einen Weg und keine Tatsachen ohne lokale Evidenz.

Ascarza, lyengar und Schleicher liefern eine scharfe Warnung zur Intervention. In einem randomisierten Feldexpe-
riment im Telekommunikationsbereich erhohte eine proaktive Tarifempfehlung den Churn im untersuchten Um-
feld (Ascarza et al., 2016). Die Intervention sollte Churn vermeiden. Ihr Ergebnis zeigt, warum ein Signal oder eine
MaRnahme nicht nur nach ihrem erklarten Zweck beurteilt werden kann.

Steinhoff und Kollegen finden, dass B2B-SaaS-Add-ons wahrend des Onboardings und danach verschieden mit
Ergebnissen zusammenhangen kdonnen (Steinhoff et al., 2025). Ihre Daten umfassen 74.871 Vertrage bei einem
globalen Anbieter und sind beobachtend. Das ergibt keine allgemeine SaaS-Regel. Es zeigt, warum Zeitpunkt und
Beziehungsphase neben dem Churn-Label stehen sollten.
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Abbildung 1 Ein Weg kann sich vor dem erfassten Churn veréndern
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Eigene illustrative Modellrechnung. Stabiler Weg [1, 1, 1, 1]; sich verschlechternder Weg [1, 2, 4, 7] liber vier Beobachtungsphasen. Der Index hat keine
empirische Einheit und ist keine Kundenkennzahl.

Warum miissen Vertriebsteams Verhaltenssignale sauber von Kiin-
digungsursachen trennen?

Die Literatur liefert mehrere Griinde fiir Vorsicht. Ein Vertriebswechsel kann Beziehungsabhangigkeit zeigen, aber
auch mit einer Gebietséanderung oder strategischen Verschiebung zusammenfallen. Eine Retention-Empfehlung
kann in einem Experiment Churn erhdhen, ohne dass jede Intervention schadlich ist. Ein Onboarding-Effekt kann
sich vom Effekt nach dem Onboarding unterscheiden, ohne den Mechanismus jedes Abonnementgeschafts zu be-

stimmen.

Das sichere Protokoll hat daher drei Ebenen. Erstens: beobachtetes Signal und Datum. Zweitens: Deutung als Hy-
pothese. Drittens: nachste Beobachtung, die die Hypothese schwachen wiirde. Ein Beziehungsprotokoll mit nur
einem Risikolabel erzeugt Behauptungen. Ein Protokoll mit Signal und Widerlegungspfad kann Lernen unterstiit-

zen.

Wie fithren Kundenbetreuungsteams einen priifbaren
Beziehungsauflosungs-Log?

Wahlen Sie eine Beziehung und schreiben Sie vier datierte Beobachtungen auf, ohne im veréffentlichten Text
einen privaten Fall zu verwenden. Notieren Sie pro Beobachtung, welche Ressource oder welcher Wertmoment
sich verandert hat, wer es bemerkt hat, welche alternative Erklarung bleibt und was die Erklarungen unterschei-
den wiirde. Halten Sie den Verlangerungsstatus in einem getrennten Feld.

Andert sich der Endpunkt, bewahren Sie den friiheren Weg. Andert er sich nicht, [6schen Sie das Belastungssignal
nicht. Es geht nicht darum, Churn mit falscher Prazision vorherzusagen. Es geht darum, zu wissen, ob eine Verlan-
gerung Beleg fiir eine gesunde Beziehung, eine voriibergehende Fortsetzung oder nur ein Datensatz ohne End-
punkt ist.
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Warum ist eine Vertragsverlangerung kein verlasslicher Indikator
fiir Beziechungsgesundheit?

Eine Verlangerung beantwortet eine Vertragsfrage. Sie beantwortet nicht automatisch, ob die Beziehung tragfa-
hig, profitabel oder gegen einen einzelnen Personalwechsel geschiitzt ist. Ein Konto kann verlangern, wahrend
die Nutzung sinkt, die Beziehung auf eine Person konzentriert ist oder ein ungel6stes Ubergaberisiko wéchst.

Schmitz und Kollegen untersuchen 2.040 B2B-Kunden eines europaischen Logistikunternehmens mit einem
Difference-in-Differences-Ansatz. In diesem einzelnen Unternehmenskontext war ein Wechsel der Vertriebsperson
mit sinkendem Wiederverkaufsumsatz, steigendem Neugeschaft und einem Riickgang des Gesamtumsatzes ver-
bunden (Schmitz et al., 2020). Die Zahlen sind kein allgemeiner Churn-Score. Sie zeigen, warum eine Verlangerung
allein die Verteilung der Beziehungsarbeit nicht sichtbar macht.

Wo sind Beziehungswerte im Unternehmen tatsiachlich verteilt?

Beziehungswert kann bei der Vertriebsperson, im Kundenteam, im Produktwissen, in einer gemeinsamen Arbeits-
routine oder in einer formalen Vereinbarung liegen. Wenn nur das Vertragsdatum erfasst wird, bleibt unklar, wel-
che dieser Trager einen Wechsel iiberstehen wiirden.

Palmatier, Scheer und Steenkamp zeigen in ihrer Untersuchung industrieller Kaufer, dass vertriebspersonenge-
bundene Loyalitat sich verschieben kann und Vertriebsbeziehungen mit latenter finanzieller Risikovariation ver-
bunden sind (Palmatier et al., 2007). Degbey beschreibt Retention in seriellen Akquisitionen als Frage realisierter
Synergie und des Wertversprechens (Degbey, 2015). Gemeinsam legen die Befunde nahe, Beziehung nicht als Be-
sitz einer Funktion, sondern als verteiltes System zu priifen.

Auch Onboarding und spatere Beziehungen zu Add-ons miissen getrennt betrachtet werden. Steinhoff und Kolle-
gen berichten in einem B2B-SaaS-Kontext unterschiedliche Wirkungen von Beziehungen beim Onboarding und
danach (Steinhoff et al., 2025). Der einzelne Anbieter- und Beobachtungskontext bleibt eine Grenze, die Unter-
scheidung ist fiir die Diagnose aber niitzlich.

Warum verlangen Warnsignale alternative Erklarungshypothesen
vor jeder Intervention?

Ein Rickgang der Aktivitat kann sinkenden Wert, eine Ubergabe, eine Saison, eine fehlende Nutzung oder eine
neue Einkaufsregel bedeuten. Ein Wechsel der Vertriebsperson kann Umsatz verschieben, weil die Beziehung ge-
fahrdet ist, aber auch weil eine neue Person eine andere Akquisitionsarbeit leistet. Ein Churn-Signal darf deshalb
nicht zugleich Beobachtung, Ursache und Intervention sein.

Ascarza, lyengar und Schleicher zeigen in einem randomisierten Telekommunikations-Feldexperiment, dass eine
Retentionsempfehlung im getesteten Setting Churn erhohen kann (Ascarza et al., 2016). Der Befund sagt nicht,
dass Retentionarbeit grundsatzlich schadet. Er zeigt, dass ein Schutzsignal eine Reaktion auslésen kann, die das
zu vermeidende Ergebnis verstarkt.

Ein gutes Signalprotokoll fiihrt deshalb mindestens eine Haupt- und eine Gegenhypothese. Es benennt die kleins-
te Intervention, die beide Erklarungen unterscheiden kann, und halt fest, welches Ergebnis die Intervention stop-
pen wiirde. So wird Unsicherheit bearbeitet, statt sie mit einem Risikolabel zu verdecken.
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Wie ermoglicht ein strukturiertes Protokoll gezielte Kundeninter-
ventionen?

Vor einer Intervention werden Beobachtung, Einheit, Zeitpunkt, mogliche Ursache, erwartetes Ergebnis und Ab-
bruchbedingung festgehalten. Nach der Intervention werden Nutzung, Beziehungssignale, Vertragsereignis und
wirtschaftliches Ergebnis getrennt erganzt. Die urspriingliche Hypothese bleibt unveréndert. Das schiitzt die Aus-
wertung vor einer Geschichte, die erst nach dem Ergebnis plausibel gemacht wurde.

Das Protokoll sollte auRerdem anzeigen, welcher Beziehungswert bereits verteilt ist und welcher an eine einzelne
Person gebunden bleibt. Ein Ubergabeplan kann dann gezielt Wissen, Vertrauen und Entscheidungszugang ver-
breitern. Er muss nicht behaupten, dass jedes Konto gleich geschiitzt werden kann. Er muss zeigen, welche Veran-
derung eine friihere Intervention rechtfertigt und woran sie spater gemessen wird.

Wo liegen die empirischen Grenzen von Modellen zur Beziehungs-
auflosung?

Die gehaltenen Studien stiitzen Beziehungsabhangigkeit, Interventionsrisiko, zeitliche Abfolge und phasenabhan-
gige Effekte. Sie stiitzen keinen allgemeinen Churn-Score, keine Behauptung eines lberall gleichen Umsatzmus-
ters nach Vertriebswechsel und keine gemessene Deutung der illustrativen Linien. Auflésung ist ein zu untersu-
chender Weg, kein Label, das man einfach friiher und mit Gewissheit vergeben kann.

Die Zeitfrage verbindet sich mit der Verlangerung als keinem Beweis verhinderter Kiindigung und dem Asset, das

kiindigen kann, wo das erfasste Ereignis vom vorausgehenden Beziehungsmechanismus getrennt wird.
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