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Customer Lifetime Value: Entwicklungspfade, Einsatzpotenziale und

Herausforderungen

Zusammenfassung:

Aufgrund der in Forschung und Praxis anhaltenden Diskussion einer kundenwertorien-
tierten Ausrichtung von Unternehmen, gewinnt die Bewertung und Steuerung von Kun-
denbeziehung immer mehr an Bedeutung. Dabei ist in den letzten Jahren eine Vielzahl
an wissenschaftlichen Publikationen entstanden, die sich verstirkt dem Thema Kun-
denwert gewidmet haben. Eine in der Wissenschaft weit verbreitete zukunftsorientierte
Bewertungsmethode stellt das Konzept des Customer Lifetime Value (CLV) dar. Fiir
die Ermittlung des CLV existieren nicht nur zahlreiche Modelle. Vielmehr kann der
CLV als zentrale Steuerungsgrofle Unternehmen bei der Beantwortung verschiedener
unternehmerischer Fragestellungen unterstiitzen. Vor diesem Hintergrund wird im vor-
liegenden Beitrag ein Uberblick iiber den gegenwirtigen Stand der CLV-Forschung
gegeben. Als Erweiterung der existierenden Literatur werden Entwicklungspfade, Ein-

satzpotenziale und zukiinftige Herausforderungen des CLV vorgestellt und diskutiert.
Schliisselworter: Kundenbewertung, Customer Lifetime Value, CLV-Modelle

Abstract:

Due to an ongoing discussion in the scientific community and in practice about a cus-
tomer value based corporate management, the valuation and management of customer
relationships has gained more and more importance. Thereby a multiplicity of scientific
publications emerged, which increasingly dealt with the subject of customer value. In
the scientific community the Customer Lifetime Value (CLV) is a widespread and for-
ward-looking valuation concept. For calculating the CLV numerous models have been
developed. In addition, the CLV allows companies to answer various corporate issues.
In this context, this paper provides an overview about the CLV-research. Extending the
existing literature development paths, potential uses, and future challenges of the CLV

are illustrated.
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1 Einleitung

Seit einigen Jahren ist die Bedeutung von Kundenbeziehungen sowohl in der Wissen-
schaft als auch in der Praxis verstdrkt in den Mittelpunkt des Interesses geriickt (Blatt-
berg et al. 2001, S. 1). Grund dafiir ist die Tatsache, dass Kundenbeziehungen als we-
sentliche Vermogenswerte (Hogan et al. 2002a; Kumar et al. 2004, S. 60) bzw. wichtige
»Ressourcen® (Gouthier und Schmid 2001; Mellewigt und Nothnagel 2004) zunehmend
im Fokus vieler Unternehmensaktivititen stehen und deren Ausgestaltung entscheidend
fiir den Unternehmenserfolg ist. Mit dem damit einhergehenden Ubergang von einer
produktorientierten hin zu einer kundenorientierten Denkweise haben sich, insbesondere
innerhalb der wissenschaftlichen Diskussion, zahlreiche Bewertungsverfahren fiir Kun-
denbeziehungen entwickelt (vgl. z. B. Bruhn et al. 2000; Kumar und George 2007). Da-
bei werden im Rahmen eines wertorientierten Kundenmanagements, das die Beziehung
zum Kunden als Investitionsobjekt betrachtet, seit einigen Jahren nicht mehr nur kurz-
fristig ausgerichtete Groflen — wie beispielsweise der Periodengewinn — zur Bewertung
von Kundenmafinahmen beriicksichtigt. Vielmehr wird der Erfolg von Entscheidungen
und MaBnahmen an langfristig ausgerichteten Kundenwertgroflen gemessen (Heiligen-
thal und Skiera 2007). In den letzten Jahren ist hierbei vor allem ein Vordringen des in
der Wissenschaft stark untersuchten und propagierten Kundenwertkonzepts, des Custo-
mer Lifetime Value (CLV) zu beobachten (Helm 2004, S. 83; Volckner und Pirchegger
2006, S. 231). Dieser entspricht dem diskontierten Wert aller Cashflows wéhrend der
Kundenbeziehungsdauer (Heiligenthal und Skiera 2007, S. 1) und lésst auf diese Weise
eine dynamische, monetire sowie zukunftsorientierte Bewertung zu. Dabei existieren
fiir die Ermittlung des CLV nicht nur zahlreiche Modelle, die sich ausgehend von einem
Grundmodell kontinuierlich in unterschiedliche Richtungen parallel weiterentwickelt
haben. Vielmehr wird der CLV auch als wertorientierte Steuerungsgrof3e bei der Beant-
wortung einer Vielzahl unternehmerischer Fragestellungen herangezogen. Vor diesem
Hintergrund ist es das Ziel dieses Beitrags, einen Uberblick iiber den gegenwirtigen
Stand der CLV-Forschung zu geben und als Erweiterung der existierenden Literatur
Entwicklungspfade, Einsatzpotenziale und zukiinftige Herausforderungen des CLV vor-
zustellen und zu diskutieren.

Der Beitrag gliedert sich wie folgt: In Kapitel 2 werden zunéchst die Grundlagen zum

CLV erldutert. Darauf aufbauend werden in Kapitel 3 grundlegende Ansdtze zur Be-



rechnung des CLV vorgestellt und deren Entwicklungspfade nachgezeichnet, bevor in
Kapitel 4 ein Uberblick iiber verschiedene Einsatzpotenziale des CLV gegeben wird.
AnschlieBend werden in Kapitel 5, autbauend auf der bestehenden Literatur, zukiinftige
Herausforderungen und Entwicklungspotenziale des CLV herausgearbeitet, die fiir die
zukiinftige CLV-Forschung relevant sind. Der Beitrag schlieft mit einer Zusammenfas-

sung der Ergebnisse in Kapitel 6.

2 Begriffsabgrenzung und -definition

Als zentrale Beurteilungs- und Steuerungsgréffie von Kundenbeziehungen gewinnt der
Kundenwert (aus Anbietersicht) immer mehr an Bedeutung. Ziel dabei ist, den Wert
einer Kundenbeziehung aus Sicht der Unternehmung (Wert des Kunden) zu beurteilen
(Mengen und Mettler 2008, S. 30). Damit ein Zusammenhang zwischen Steuerungsgro-
e und Unternehmenswert besteht, ist es erforderlich, eine dynamische und zukunftsori-
entierte GroBBe zu verwenden (Buhl et al. 2009). Der CLV, der als Messgrofie den Kun-
denwert quantifiziert und in den vergangenen Jahren eine grof3e Beachtung erfahren hat,
ist dabei eine in der Wissenschaft weit verbreitete Bewertungsmethode, welche diese

Anforderungen erfiillt.

Als Kundenkapitalwert wird der CLV in seiner grundlegenden Form den monetdren,
eindimensionalen ~Kundenbewertungsverfahren zugeordnet (Rudolf-Sipdtz und
Tomczak 2001). Wie eine Analyse der bestehenden Literatur aufzeigt, besteht nach
herrschender Meinung eine relativ einheitliche Begriffsdefinition des CLV (vgl. Tabel-
le 1). So definieren beispielsweise Gupta und Lehmann (2003, S. 10) den CLV als ,,the
present value of all future profits generated from a customer. Dennoch existieren
gleichzeitig eine Vielzahl an Bezeichnungen, wie z. B. Lifetime value (Keane und Wang
1995), Customer Profitability (Mulhern 1999), Customer Valuation (Wyner 1996), Cus-
tomer Lifetime Valuation (Dwyer 1997), Customer Relationship Value (Wayland und
Cole 1997) und Customer Lifetime Profits (Reinartz und Kumar 2000), die das Kon-
strukt CLV zum Ausdruck bringen und oftmals synonym verwendet werden. Im vorlie-
genden Beitrag wird der CLV als die Summe der diskontierten Ein- und Auszahlungen
(Cashflows) wihrend der Dauer einer Kundenbeziehung definiert. Im Vergleich zu an-
deren Kundenbewertungsverfahren, die oftmals periodenbezogen bzw. vergangenheits-

orientiert sind, erlaubt der CLV so eine erheblich umfassendere Perspektive, indem er



den Lebenszyklus eines Kunden beriicksichtigt. Der CLV ist somit ein Verfahren, das
eine konsequent zukunfts- und wertorientierte Sichtweise einnimmt und folglich in der

Lage ist, den 6konomischen Beitrag eines Kunden zum Unternehmenswert darzustellen.

Tabelle 1 Definitionen des CLV

Autoren (Jahr) Definition CLV

Bitran und Mondschein (1996) “the lifetime value of a customer, i.e., the total discounted net profit

that a customer generates during her life on the house list”

Dwyer (1997) ,»the present value of the expected benefits (e.g., gross margin) less
the burdens (e.g., direct costs of servicing and communicating)

from customers”

Berger et al. (2002) “We use the term customer lifetime value (CLV) to refer to the
monetary value of the customer (or group of customers) during this

time period”

Jain und Singh (2002) “Customer lifetime value for a firm is the net profit or loss to the
firm from a customer over the entire life of transactions of that

customer with the firm.”

Gupta und Lehmann (2003) “Customer lifetime value (CLV) is the present value of all future
profits generated from a customer.”

Venkatesan und Kumar (2004) “CLV is a function of the predicted contribution margin, the pro-
pensity for a customer to continue in a relationship (customer reten-

tion), and the marketing resources allocated to the customer.”

Wihrend der CLV die Bewertung eines einzelnen Kunden fokussiert, ermdglich es der
Customer Equity das Wertpotenzial des gesamten Kundenstammes eines Unternehmens
abzubilden. Der Begriff Customer Equity, welcher sich am besten mit dem Begriff
Kundenstammwert ins Deutsche iibersetzen ldsst, wurde bereits im Jahr 1996 von Blatt-
berg und Deighton (1996) gepragt. Nach Rust et al. (2004) definiert sich dieser als ,,the
total of the discounted lifetime values summed over all of the firm’s current and poten-
tial customers”.' In Anlehnung an diese Definition wird im Folgenden unter dem Cus-

tomer Equity die Summe der, von den Kunden {iber die Dauer ihrer Bindung an ein Un-

ternehmen generierten, diskontierten Cashflows verstanden. Der Customer Equity stellt

' Vgl. zu dhnlichen Customer Equity Definitionen (Hogan et al. 2002a, S. 30; Dorsch und Carlson

1996, S. 253; Hogan et al. 2002b, S. 7; Hansotia 2004, S. 323).



somit eine aggregierte Wertgro3e dar, wohingegen es sich bei dem CLV um eine kun-
denindividuelle Wertgro8e handelt (Burmann 2003, S. 114). Aufgrund der engen Ver-
kniipfung von CLV und Customer Equity beziehen sich die nachfolgenden Ausfiihrun-

gen in diesem Beitrag auf beide Konstrukte.

Von CLV und Customer Equity ldsst sich der Kundenwert aus Nachfragersicht abgren-
zen, welcher in der Regel als Customer Value (Parasuraman 1997; Woodruft 1997; Graf
und Maas 2008) oder wahrgenommener Kundenwert (Matzler 2000, S. 290) bezeichnet
wird. Dieser beschreibt den Wert, den die Unternehmung dem Kunden liefert (Wert fiir
den Kunden bzw. Kundennutzen). Dabei werden typischerweise Produkt-, Service- und
Markennutzen unterschieden (Rust et al. 2000). Im Hinblick auf den Customer Value
existiert heute eine kaum {berschaubare Anzahl an Verdffentlichungen (vgl. z. B.
Woodruff 1997; Gale und Wood 1994; Zeithaml 1988), die sich parallel zum CLV ent-
wickelt haben (vgl. Graf und Maas 2008), jedoch nicht Gegenstand der weiteren Unter-

suchung des vorliegenden Beitrags sind.

3 Entwicklungspfade

Die Vielzahl an CLV-Modellen, welche insbesondere in den letzten beiden Jahrzehnten
entstanden sind, lassen sich in unterschiedlicher Weise ordnen. So gliedern beispiels-
weise Jain und Singh (2002) die bestehenden Ansétze in Modelle zur Berechnung des
CLV, Modelle zur Analyse des Kundenstammes sowie in Modelle, die sich mit der
Analyse des CLV beschiftigen und dessen Einfluss auf Entscheidungsprozesse analy-
sieren. Kumar und George (2007) differenzieren die einzelnen Ansétze in aggregieren-
de, d. h. Ansitze, die ausgehend von einem kundenindividuellen CLV den Customer
Equity ermitteln, und disaggregierende Ansitze. Demgegeniiber werden im Folgenden
Entwicklungspfade von Modellen zur Ermittlung des CLV im Uberblick nachgezeich-
net, welche die bisherige Wahrnehmung maf3geblich geprégt haben.

Basierend auf der Kategorisierung von Jackson (1985), welche Kunden in die beiden
Gruppen ,,Lost-for-good™ und ,,Always-a-share” einteilt, schldgt Dwyer (1997) zwei
grundlegende CLV-Modelle vor. Im Gegensatz zu ,,Lost-for-good*“-Kunden, die ihren
vollstindigen Bedarf bei einem Anbieter decken, fragen ,,Always-a-share“-Kunden ihre

gewiinschten Leistungen bei mehreren Anbietern nach. ,,Lost-for-good®-Situationen



konnen somit am besten als ,,customer retention““~-Probleme modelliert werden. D. h. als
Modelle, in denen die Bindung eines Kunden an ein Unternehmen mittels einer Kun-
denbindungsrate berlicksichtigt wird. Demgegeniiber lassen sich ,,Always-a-share*-
Situationen am besten mit ,,customer migration*“-Modellen abbilden. Sie verwenden die
bisherige Kaufhéufigkeit, um das Kaufverhalten eines Kunden vorherzusagen. Die
Kunden haben dabei in jeder Periode die Mdoglichkeit, ein bestimmtes Produkt bei dem
betrachteten Unternehmen oder dessen Konkurrenz zu kaufen. Basierend auf dem ver-
gangenen Kaufverhalten eines Kunden wird so dessen Kaufneigung fiir die kommende
Periode prognostiziert. Auf diese Weise ist es mdglich, die Zufalligkeit des Kaufverhal-
tens von Kunden bei der Berechnung des CLV zu beriicksichtigen. Das Modell geht
dabei von einer beschriankten und gleichbleibenden Lebensdauer der Kundenbeziehun-
gen aus. Dariiber hinaus fallen die kundenbezogenen Cashflows jeweils zum gleichen
Zeitpunkt und in derselben Periode wie der zugehorige Absatz an. Die Kaufneigung
wird zudem in jeder Periode als konstant angenommen und héngt lediglich von der Pe-

riode ab, in welcher der letzte Kauf getétigt wurde.

Ein weiteres Basismodell, das ebenfalls auf der Kapitalwertformel beruht, stellen Berger
und Nasr (1998) vor. Im Gegensatz zu Dwyer (1997) wird bei diesem Modell eine kon-
stante Kundenbindungsrate » angenommen und davon ausgegangen, dass die Ein- und
Auszahlungen zu unterschiedlichen Zeitpunkten anfallen. Die Kundenbindungsrate wird
dabei als Indikator fiir die Volatilitdt zukiinftiger Cashflows interpretiert. Berger und
Nasr (1998) verwenden in ihrer Arbeit folgendes Modell:

cLy = {GC <[ 1+ d)’]} - {M <3 [+ d)"‘“]} .

i1 i1

Dabei entspricht n der konstanten und begrenzten Lebensdauer der Kundenbeziehung in
Jahren und d der jdhrlichen, ebenfalls konstanten Diskontrate. Dariiber hinaus bezeich-
net GC; den jdhrlichen Brutto-Deckungsbeitrag, d. h. den Umsatz abziiglich der Ver-
kaufskosten eines Kunden 7, und M; die jahrlich zurechenbaren Marketingkosten bzw.
Kundenbindungskosten fiir Kunden i. Somit ergibt sich der CLV eines Kunden als Sal-
do der, mit der Diskontrate d diskontierten und mit der Kundenbindungsrate » verrech-
neten, Brutto-Deckungsbeitrige GC; und Marketingkosten M;. Das Grundmodell basiert
dabei unter anderem auf den Annahmen, dass Umsitze einmal pro Jahr getdtigt werden

und die Marketingkosten M;, die Kundenbindungsrate » ebenso wie die jahrlichen Brut-



to-Deckungsbeitrige GC; im Zeitverlauf konstant bleiben. Diese Annahmen werden
jedoch anschlieBend zum Teil von Berger und Nasr (1998) wieder relaxiert und weitere
»customer retention“-Modelle sowie ein ,,customer migration“~-Modell daraus abgelei-
tet. Das hier vorgestellte Modell von Berger und Nasr (1998) ist in der Literatur auch
als Basis-CLV-Modell bekannt. Darauf aufbauend haben beispielsweise Gupta und
Lehmann (2003) sowie Gupta et al. (2004) ein Modell entwickelt, das ebenfalls von
einer konstanten Kundenbindungsrate, aber im Gegensatz zu Berger und Nasr (1998)
von einem unendlichen Planungshorizont ausgeht. Hieraus leiten Gupta et al. (2003)
wiederum zwei Modellvarianten ab: Eine Variante mit konstanten mittleren Cashflows
und eine, in der die Cashflows in jeder Periode mit einer konstanten Rate wachsen.
Weitere Ansédtze, die auf dem Modell von Berger und Nasr (1998) aufbauen, sind die
Modelle von Reinartz und Kumar (2000), Blattberg et al. (2001) sowie von Venkatesan
und Kumar (2004). Sie unterscheiden sich insofern von dem Modell von Berger und
Nasr (1998), als dass sie die Marketingkosten M; differenzierter betrachten (vgl.
Venkatesan und Kumar 2004), die Wiederkaufswahrscheinlichkeit als dichotomes
Merkmal modellieren, das entweder den Status ,,lebendig® oder ,,tot“ annehmen kann
(vgl. Reinartz und Kumar 2000) bzw. drei separate CLV-Modelle fiir Akquise-, Reten-
tion- und Add-on-Selling-Situationen betrachten (vgl. Blattberg et al. 2001).

Ausgehend von diesen recht einfachen Modellen, die sich meist ausschlielich auf mo-
netidre GroBen beziehen, entstanden weitere, zum Teil komplexere Ansétze, deren Fokus
auf einer Integration monetérer und nicht-monetédrer Grof3en sowie auf der Verwendung
unterschiedlicher Methoden liegt. Ziel dabei ist, die Komplexitit einer Kundenbezie-
hung umfassender als bisher abzubilden. Der daraus entstehende Methodenpluralismus
wird im Folgenden am Beispiel von Modellen, die auf dem mathematischen Konstrukt
der Markov-Ketten und der Optionspreistheorie basieren, verdeutlicht. So besteht eine
Moglichkeit zur Modellierung der Kundenbeziehung im Allgemeinen und von ,,custo-
mer-migration®-Situationen im Speziellen in der Verwendung von Markov-Ketten. Da-
bei wird beispielsweise bei Rust et al. (2004) das gingige CLV-Konzept um eine Uber-
gangsmatrix erweitert, welche die kundenspezifische Markenwahlwahrscheinlichkeit
wiedergibt (Rust et al. 2004; vgl. Rust et al. 2000). Rust et al. (2004) beriicksichtigen
dabei sowohl Informationen iiber die eigene Marke als auch iiber Konkurrenzmarken,

um so die Akquise bzw. Riickkehr eines Kunden im Kontext eines Markenwechsels zu



modellieren. Bei Rust et al. (2004) erfolgt so eine Verkniipfung psychographischer Va-
riablen mit monetdren GroBen iiber bedingte Kaufwahrscheinlichkeiten sowie eine Ver-
kniipfung psychographischer (Nutzen-) Variablen mit Marktbearbeitungsinstrumenten,
d. h. mit Determinanten, die wiederum den Nutzen cines Kunden beecinflussen. Der
Nutzen setzt sich dabei aus drei Teilnutzen, dem Value Equity, dem Brand Equity und
dem Relationship Equity zusammen. Der Value Equity reprisentiert den funktionalen
Nettonutzen des Kunden. Dieser kennzeichnet den Saldo aus der funktionalen Bediirf-
nisbefriedigung und den Opfern, die ein Kunde erbringen muss, um die Bediirfnisbe-
friedigung zu erhalten. Der Brand Equity spiegelt die subjektive Wahrnehmung des
Kunden wider. Er umschreibt somit den emotionalen Zusatznutzen einer Marke, der
beispielsweise aus dem besonderen Prestigewert einer Marke resultieren kann. Der
Relationship Equity beschreibt demgegeniiber den aus der Fortsetzung einer bestehen-
den Geschiftsbeziehung resultierenden Nutzen. Die drei Teilnutzen werden wiederum
von branchenspezifischen Determinanten beeinflusst, wie beispielsweise der Teilnutzen
Value Equity von den Determinanten Qualitét und Preis.

Mit Hilfe dieser kundenindividuellen Markenwahlwahrscheinlichkeit (hier der Vektor
Bjj;), der kundenindividuellen durchschnittlichen Kauffrequenz f;, den Einzahlungen vy,
fiir Marke j durch Kunde i zum Kaufzeitpunkt #, der Ergebnismarge 7;; des Kunden 7 fiir
Marke j zum Kaufzeitpunkt ¢ und einer markenspezifischen Diskontierungsrate d; wird

in der Folge der CLV des Kunden i aus Sicht der Marke j berechnet:

T, -t f;
cLv, =3 (1+d,) v, x,B
t=0

ijt L ije Pije

Dabei bezeichnet die Variable 7; die erwartete Anzahl an Kéufen des Kunden i bis zum
Ende des Planungshorizontes von Marke j. Auf diese Weise ist es im Vergleich zu den
bisherigen Ansédtzen mdglich, neben monetiren Groflen auch psychographische (Nut-
zen-) Variablen in die Berechnung des CLV einflieBen zu lassen und auf diese Weise

das Kundenverhalten realitétsgetreuer als bisher zu modellieren.

Modelle, die ebenfalls auf dem Konstrukt der Markov-Ketten aufbauen, finden sich
beispielsweise bei Pfeifer und Carraway (2000) sowie Morrison et al. (1982). Das Mo-
dell von Pfeifer und Carraway (2000) unterscheidet sich von dem hier dargestellten
Modell von Rust et al. (2000) bzw. Rust et al. (2004) dadurch, als dass es sich lediglich
auf die grundlegende Modellierung des CLV mittels Makov-Ketten konzentriert und



dabei psychographische (Nutzen-) Variablen auBler Acht ldsst (vgl. Pfeifer und
Carraway 2000). Morrison et al. (1982) konzentrieren sich demgegeniiber auf die Kon-
struktion eines Brand-Switching Modells, d. h. auf die Berechnung der Wahrscheinlich-
keit eines Markenwechsels und weniger auf die konkrete Ermittlung des CLV.

Neben diesen auf der Kapitalwertformel und den Markov-Ketten beruhenden Modellen
existieren noch weitere Ansitze, die auf anderen finanzwirtschaftlichen Methoden, wie
beispielsweise der Optionspreistheorie (vgl. z. B. Haenlein et al. 2006; Hogan und
Hibbard 2002; Levett et al. 1999), basieren. Der Grundgedanke besteht dabei darin, die
Kundenbeziehung als Realoption zu interpretieren und den Wert dieser Realoption mit
entsprechenden Optionspreismodellen zu ermitteln. Im Vergleich zu den rein moneté-
ren, kapitalwertbasierten Modellen (vgl. z. B. Dwyer 1997; Berger und Nasr 1998) ha-
ben sich die Modelle somit hin zu methodisch vielschichtigeren und hinsichtlich der
Modellierung der Kundenbeziehung umfassenderen Modellen entwickelt. Dabei bieten
diese Modelle die Moglichkeit, neben monetéren auch psychographische Variablen bei

der Berechnung des CLV zu beriicksichtigen.

Aktuellere Arbeiten beschiftigen sich jiingst zunehmend mit der Dynamisierung des
CLV (vgl. z. B. Netzer et al. 2008; Kumar et al. 2006; Rust et al. 2007; Villanueva et al.
2008), d. h. mit der Entwicklung einer Kundenbeziehung im Zeitverlauf (z. B. hinsicht-
lich ihrer Profitabilitit). Diese Uberlegungen sind insbesondere auf Arbeiten von Oli-
ver et al. (1997) und Oliver (1999) sowie von Bitran und Mondschein (1996) zuriickzu-
fiihren. In den Arbeiten von Oliver et al. (1997) und Oliver (1999) wird im Speziellen
der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und -loyalitdt analysiert, wihrend
Bitran und Mondschein (1996) das zukiinftige Kaufverhalten eines Kunden in Abhén-
gigkeit von den vorangegangenen Marketingaktivititen prognostizieren (verdeutlicht
am Beispiel des Katalog-Versandhandels). Ziel der Dynamisierung ist es, auf der
Grundlage einer umfangreichen Datenbasis die zukiinftige Entwicklung einer Kunden-
beziehung in Abhingigkeit von Kundeninterkationen, wie beispielsweise im Zusam-
menhang mit Marketingaktivititen, zu modellieren. Gegenstand dieser Modelle ist vor
allem die Entwicklung eines Kunden von einem (latenten) Status einer Kundenbezie-
hung in einen anderen (latenten) Status (z. B. von einem Status mit einer niedrigen in

einen Status mit einer hohen Kundenbindung).



Um diese Entwicklung eines Kunden in die Berechnung des CLV einflieen zu lassen,
greifen beispielsweise Netzer et al. (2008) auf die Methode der Hidden-Markov-Ketten
zurlick. Thr Modell besteht dabei im Wesentlichen aus den drei folgenden Komponen-
ten: Zunichst wird die Wahrscheinlichkeit dafiir berechnet, dass sich ein Kunde in ei-
nem bestimmten Status der Kundenbeziehung befindet. AnschlieBend wird die Sequenz
aus Markov-Transformationen ermittelt, welche wahrscheinlichkeitsbasiert darstellt, ob
die in der vorherigen Periode stattgefundenen Kundeninteraktionen einflussreich genug
waren, um die Kundenbeziehung in einen anderen Status zu transformieren. Abschlie-
Bend wird die bedingte Wahrscheinlichkeit berechnet, dass sich der Kunde, gegeben
dem zuvor prognostizierten Status, in den folgenden Perioden fiir eine Transaktion mit
dem betrachteten Unternehmen entscheidet. Darauf auftbauend konnen wiederum die
erwarteten zukiinftigen Bruttodeckungsbeitrdge ermittelt werden. Im Gegensatz zu bis-
herigen Modellen wird so nicht mehr ausschlieBlich das vorangegangene Kaufverhalten
eines Kunden herangezogen, um dessen Wiederkaufwahrscheinlichkeit und die zukiinf-
tigen Bruttodeckungsbeitrige zu berechnen. Vielmehr werden auch Kundeninteraktio-

nen bei der Ermittlung des CLV berticksichtigt.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich der CLV in den vergangenen Jahren
von einer rein monetdren, kapitalwertbasierten hin zu einer integrierten und dynamisier-
ten Betrachtungsweise entwickelt hat, die neben monetiren GréBen auch psychographi-
sche Faktoren beriicksichtigt. Die einzelnen Modelle beschéftigen sich dabei in der Re-
gel entweder mit ,,customer retention*- oder ,,customer migration*-Situationen. Wesent-
liche Unterschiede, die den Modellen zugrunde liegen, bestehen vor allem in der Viel-
schichtigkeit der verwendeten Methoden (z. B. Kapitalwertmethode, Marcov-Ketten
oder Optionspreistheorie), der zunehmenden Komplexitit der Modelle und den unter-
schiedlichen Annahmen hinsichtlich der Lebensdauer einer Kundenbeziehung (begrenzt
vs. unendlich). Daneben unterscheiden sich die Ansdtze zudem insbesondere in ihren
Einsatzpotenzialen. Aus diesem Grund werden im Folgenden grundlegende Einsatzpo-

tenziale des CLV vorgestellt und diskutiert.

4 Einsatzpotenziale

Als zentrale Steuerungsgrofie kann der CLV Unternehmen bei der Beantwortung ver-

schiedener unternehmerischer Fragestellungen unterstiitzen (Kumar und George 2007).
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Der jeweilige konkrete Einsatz des CLV bzw. der CLV-Modelle (im Folgenden CLV)
hingt allerdings von den Produkten, Dienstleistungen, Kunden (Jain und Singh 2002)
sowie der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens ab (Volckner und Pirchegger
2006). Ziel ist jedoch stets die Realisierung 6konomisch fundierter Managementent-
scheidungen und die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen. Im Rahmen dessen wer-
den in der Literatur unterschiedliche Einsatzpotenziale des CLV diskutiert. Tabelle 2
gibt einen allgemeinen Uberblick iiber diese Einsatzpotenziale, welche im Folgenden

detaillierter beschrieben werden.

Tabelle 2 Einsatzpotenziale des CLV

Einsatzpotenzial Autoren (Jahr)

Investitionsentscheidungen in Neu- z. B. Bitran und Mondschein (1996); Krafft und Albers (2000);

und Bestandskunden Blattberg und Deighton (1996); Berger und Nasr-Bechwati
(2001); Blattberg et al. (2001); Heiligenthal und Skiera (2007);
Venkatesan und Kumar (2004)

Kundenportfoliomanagement z. B. Mulhern (1999); Kumar et al. (2004); Buhl und Heinrich
(2008); Venkatesan und Kumar (2004); Johnson und Selnes
(2004)

Unternechmensbewertung z. B. Gupta und Lehmann (2003); Gupta et al. (2004);

Krafft et al. (2005); Bauer und Hammerschmidt (2005); Wie-
sel und Skiera (2007); Gneiser et al. (2009)

Entscheidungen iiber Instrumenten-  z. B. Tirenni et al. (2007); Rust et al. (2004)

einsatz
Instrument zur Verhaltenssteuerung  z. B. Buhl et al. (2009)

Erfolgskontrolle z. B. Rust et al. (2004); Fischer et al. (2001); Wie-
sel et al. (2008)

Finanzberichterstattung z. B. Wiesel et al. (2008)

Da Kundenbeziehungen als wesentliche Vermogenswerte (Hogan et al. 2002a; Kumar
et al. 2004, S. 61) — insbesondere in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise — zu-
nehmend im Fokus vieler Unternehmensaktivititen stehen, ist deren Ausgestaltung ent-
scheidend fiir den Unternehmenserfolg verantwortlich (Burmann 2003). Trotz dieser
Relevanz basieren Investitionen in Kundenbeziehungen in der Unternehmenspraxis

oftmals auf der Intuition und Erfahrung des Managements, wahrend Investitionen in
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materielle Vermogenswerte detailliert geplant werden (vgl. Reinecke und Fuchs 2006,
S. 797 ft.). Aus diesem Grund wird in der Literatur die Moglichkeit aufgezeigt, den
CLV als Steuerungsgrofle fiir Investitionsentscheidungen in Neu- und Bestandskunden
heranzuziehen (vgl. z. B. Bitran und Mondschein 1996). Durch den CLV lassen sich
(Marketing-)Budgets optimal auf Neu- und Bestandskunden allokieren (vgl. Blattberg
und Deighton 1996). So bietet der CLV eine Leitlinie, anhand derer Unternehmen ent-
scheiden konnen, welche Mittel in die Akquise neuer Kunden und in die bestehenden
Kundenbeziehungen flieBen sollen. Beispielsweise entwickelten Heiligenthal und
Skiera (2007) ein Entscheidungsmodell auf Basis des CLV, um die optimale Verteilung
der verfligbaren Mittel auf die drei Aktivititen Kundenakquisition, Kundenbindung und

Ad-on-Sellings so zu bestimmen, dass der Wert des Kundenstamms maximiert wird.

Grundlage derartiger Investitionsentscheidungen ist oftmals eine Klassifikation der
Kunden nach hohem bzw. niedrigem Wertpotenzial auf Basis des CLV. Ziele dabei sind
die Identifikation profitabler Kunden bzw. auf aggregierter Ebene profitabler Kunden-
segmente sowie die Bestimmung einer Kundenrangfolge, auf deren Basis Maflnahmen
zur Beziehungspflege priorisiert werden konnen (vgl. z. B. Burmann 2003, S. 121).
Konkret lassen sich Fragen, welche Neukunden akquiriert werden sollten, welche Kun-
den aus dem vorhandenen Kundenstamm gehalten werden bzw. von welchen Kunden
man sich trennen sollte, durch eine derartige Klassifikation beantworten. Im Weiteren
kann der CLV dann zur Definition und Steuerung eines optimalen Kundenportfolios im
Sinne eines strategischen Zielgruppenmanagements herangezogen werden, wie bei-
spielsweise von Mulhern (1999) vorgeschlagen. Auch Buhl und Heinrich (2008) stellen
ein, um eine Risikobetrachtung erweitertes CLV-Modell vor, welches auch das Risiko
unsicherer Kundenbeziehungen im Sinne des Shareholder Value mit einbezieht. Ziel ist

auch hier, den Wert des Kundenportfolios zu maximieren.

Eine weitere Einsatzmoglichkeit besteht darin, den CLV bzw. auf aggregierter Ebene
den Customer Equity neben anderen Bewertungsansitzen zur Unternehmensbewertung,
d. h. zur Bestimmung des Marktwertes eines Unternehmens, heranzuziehen. Insbeson-
dere fiir Unternehmen, deren Werthaltigkeit zu einem groflen Teil auf den Kunden-
stamm zuriickzufiihren ist, ist der Einsatz des CLV zur Unternehmensbewertung durch-

aus relevant (Burmann 2003). So wird auch bei Gupta und Lehmann (2003) argumen-
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tiert, dass der Kundenstammwert eines Unternechmens einen Einblick in den Gesamt-
wert des Unternehmens gibt und als ,,proxy for firm value* (Gupta et al. 2004, S. 8)
dienen kann. Anhand des langfristigen Werts eines Kunden, welcher iiber den CLV er-
mittelt wird, sowie des kiinftigen Kundenstammwachstums, kann der derzeitige und
zukiinftige Kundenstamm bewertet werden. Allerdings ist nicht nur die Bewertung,
sondern auch die Einschitzung beziiglich der Stabilitdt der Kundenbasis eines Unter-
nehmens moglich (z. B. Rust et al. 2004). Im Rahmen der Unternehmensbewertung
kann der CLV zudem auch als Entscheidungsinstrument fiir Fusionen bzw. Zukiufe

eigesetzt werden (vgl. z. B. Gupta und Lehmann 2003; Wiesel und Skiera 2007).

Dariiber hinaus kann der CLV als Entscheidungsunterstiitzung fiir den Instrumentenein-
satz zur Marktbearbeitung herangezogen werden. So zeigen beispielsweise
Tirenni et al. (2007) auf, dass der CLV konkrete Hinweise fiir die Gestaltung der
Marktbearbeitung und die Rentabilitdt einzelner Marktbearbeitungsinstrumente, wie
Marketingkampagnen oder Loyalitdtsprogramme, liefern kann. Anhand der Aussagen
zu Effizienz und Gestaltungsmoglichkeit von Instrumenten, lassen sich Ressourcenallo-
kationen auf einzelne Instrumente vornehmen sowie kundenspezifische Marketingpro-
gramme entwickeln (vgl. z. B. Jain und Singh 2002). So schlagen Gupta und Lehmann
(2003) unter anderem vor, auf der Kundenklassifikation basierende Kundenservicestu-
fen anzubieten. Profitablen ,,Premium“-Kunden wird beispielsweise eine schnellere

Bedienung angeboten, wihrend ,,Standard“-Kunden den reguldren Service erhalten.

Das hier diskutierte Steuerungspotenzial des CLV kann jedoch nur dann ausgeschopft
werden, wenn die Berechnung der entsprechenden KundenwertgroBen unter anderem
durch addquate Anreizsysteme, welche eine unternechmenswertsteigerndes Handeln der
Mitarbeiter honoriert und incentiviert, begleitet werden. Das dem CLV theoretisch zu-
gesprochene Steuerungspotenzial muss folglich durch geeignete kundenwertorientierte
Anreizsysteme komplettiert werden, wenn das Ziel einer durchgingigen Anwendung
der kundenwertorientierten Unternehmensfiihrung erreicht werden soll. Der CLV kann
daher auch als Instrument zur Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter eines Unternechmens
eingesetzt werden. Unter diesem Aspekt analysieren beispielsweise Buhl et al. (2009),
wie Anreizsysteme fiir Mitarbeiter derart gestaltet werden konnen, dass deren Entschei-

dungen zielkonform mit der Steuerungsgro3e CLV erfolgen.
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Neben den genannten Moglichkeiten im Bereich der ex ante Entscheidungsunterstiit-
zung gewinnt der CLV als Grundlage des Controlling bzw. zur Erfolgskontrolle der
eingesetzten Instrumente und Investitionen in der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung immer mehr an Bedeutung (Fischer et al. 2001; Rust et al. 2004). Dies riihrt unter
anderem daher, dass sich viele Manager aufgrund hoher Marketingausgaben dem wach-
senden Druck gegeniiber sehen, den Ertrag dieser Ausgaben aufzuzeigen (Gupta und
Lehmann 2003). Zwar existieren einige Metriken und Modelle, um den Ertrag von
Marketingausgaben zu messen, diese beziehen sich jedoch meist auf kurzfristige Ertré-
ge. Durch den langfristigen Charakter des CLV kann die Vorteilhaftigkeit und die Effi-
zienz bestehender Marketingmaflnahmen, -kampagnen oder Loyalititsprogramme be-
wertet werden und im zweiten Schritt deren Qualitdt und Rentabilitdt erhoht werden. In
diesem Zusammenhang sprechen beispielsweise Rust et al. (2004) vom ,,Return on

Marketing Investment®, der mit Hilfe des CLV bestimmt werden kann.

Dariiber hinaus konnte der CLV als wertorientierte Kennzahl im Rahmen der externen
Unternehmensberichterstattung eingesetzt werden. Wiesel et al. (2008) illustrieren bei-
spielsweise wie CLV-Metriken im Rahmen der Finanzberichterstattung Verwendung
finden konnten. Auch wenn Heidemann und Hoffmann (2009) aufzeigen, dass bisher in
der Unternehmenspraxis kaum werthaltige Informationen iiber Kundenbeziehungen
verOffentlicht ~ werden, so ist dennoch  aufgrund der  zunehmenden
Transparenzanforderungen des Kapitalmarkts fiir die kommenden Jahre von einer deut-
lichen Steigerung auszugehen. Dies kann dazu beitragen, eine Prognose der Unterneh-

menslage fiir externe Berichtsadressaten zu erleichtern.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass der CLV ein, fiir die zukiinftigen Herausforderun-
gen von Unternehmen geeignetes, wissenschaftlich anerkanntes Verfahren darstellt, mit

dessen Hilfe sich viele in der Praxis auftretende Probleme bewéltigen lassen.

5 Zukunftige Herausforderungen und Entwicklungspotenziale

Die Entwicklung des CLV ist keineswegs abgeschlossen. So stehen den zahlreichen
Modellen und Einsatzpotenzialen Herausforderungen gegeniiber, die es zukiinftig zu

bewiltigen gilt. Die interessante Frage aus heutiger Sicht ist: Welche zukiinftigen Her-
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ausforderungen und Entwicklungspotenziale existieren fiir den CLV insbesondere fiir

die zukiinftige Forschung?

Eine wesentliche Herausforderung der kommenden Jahre ist die Integration qualitativer
Faktoren in CLV-Modelle. So spielen Determinanten wie beispielsweise das Weiter-
empfehlungs- oder Cross-Selling-Potenzial eines Kunden bei der Ermittlung des CLV
eine immer groflere Rolle. So wird in der Wissenschaft vielfach unterstrichen, dass der
langfristig 6konomische Wert eines Kunden nicht allein durch die von ihm getitigten
Transaktionen, sondern auch von weiteren Determinanten, wie z. B. seinen Weiteremp-
fehlungsaktivititen (von Wangenheim 2003, S. 2; Reichheld und Sasser 1990, S. 107)
abhingt. Solche qualitativen Einflussfaktoren werden — bis auf wenige Ausnahmen
(z. B. von Wangenheim 2003) — nur selten in CLV-Modelle integriert, die aktuell insbe-
sondere auf quantitativen und damit direkt messbaren Inputfaktoren basieren. Theore-
tisch wéire der CLV in der Lage den monetiren Wert einer Kundenbeziehung ein-
schlieBlich aller Determinanten abzubilden. Praktisch scheitert dies jedoch aktuell an
den Ungenauigkeiten bei der Schitzung zukiinftiger Ereignisse. Die Erfassung und
Monetarisierung qualitativer Determinanten gewinnt insbesondere dann an Bedeutung,
wenn es darum geht, wie mit Kunden umgegangen wird, die einen negativen oder ge-
ringen Kundenwert aufweisen. Diese Kunden besitzen moglicherweise nicht erfasste
Referenz- oder Informationswerte, und wiirden so bei einer Beendigung der Kundenbe-
ziehung Unternehmenswert vernichten. Zukliinftig gilt es daher, diese indirekten Wert-
beitrdge bei der Prognose der zukiinftigen Zahlungsstrome zu quantifizieren. Ansatz-
punkte welche Faktoren es hierbei zukiinftig zu beriicksichtigen gilt, liefert beispiels-

weise Rudolf-Sipdtz (2001).

Des Weiteren wird in bestehenden CLV-Modellen die explizite Beriicksichtigung von
Risiken, die beispielsweise auf Kundenabwanderungen, Ursache-
Wirkungszusammenhénge zwischen dem CLV und Investitionen in diesen sowie Diver-
sifikationseffekte zwischen Kundensegmenten zuriickzufiihren sind, aktuell in der Regel
vernachlassigt. Lediglich iiber den Diskontierungsfaktor wird das Risiko unsicherer
zukiinftiger Zahlungsstrome abgebildet. Obwohl verschiedene Autoren immer wieder
auf diesen Aspekt hingewiesen haben, existieren bisher nur wenige Arbeiten, die das

Risiko explizit beriicksichtigen. Ein Beispiel stellt der Beitrag von Buhl und Hein-
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rich (2008) dar, in dem ein um eine Risikobetrachtung erweitertes CLV-Modell entwi-
ckelt wird. Dieses bezieht das Risiko unsicherer Kundenbeziehungen bei der Bewertung
mit ein, um den Wert des Kundenportfolios zu maximieren. Eine integrierte Ertrags-
und Risikobetrachtung gilt es daher bei der CLV-Ermittlung zukiinftig verstérkt zu be-

rlicksichtigen.

Neben den genannten Aspekten stellt die Integration von CLV (Kundenwert aus Anbie-
tersicht) und Customer Value (Kundenwert aus Nachfragersicht) eine weitere grofle
Herausforderung dar. Der CLV spiegelt ausschlieBlich die Anbieterperspektive wider
und folgt iberwiegend dem Paradigma der Wertorientierung, welches sdmtliche Ent-
scheidungen an der Befriedigung der Eigentiimeranspriiche ausrichtet. Demgegeniiber
betrachtet der Customer Value die Perspektive des Nachfragers und stellt daher vorwie-
gend die Kundenorientierung in den Mittelpunkt aller Betrachtungen. Eine einseitige
Orientierung an den Interessen des Unternehmens oder der Kunden ist jedoch in der
Regel nicht sinnvoll. Vielmehr sollte es sich dabei um einen Austauschprozess zwi-
schen Anbieter und Kunden handeln, bei dem der CLV die Ergebnisgro3e und der Cus-
tomer Value eine Inputgrofle darstellt. Konkret bedeutet dies, dass sich ohne die Schaf-
fung eines hohen Customer Value in der Regel langfristig auch kein entsprechender
CLYV einstellen wird. Einschrinkend muss erwihnt werden, dass aus wertorientierter
Sicht der Customer Value eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung des
Unternehmenserfolges darstellt. Nichtsdestotrotz handelt es sich bei CLV und Customer
Value um zwei Seiten einer Medaille, deren Betrachtung integriert erfolgen muss (vgl.

Graf und Maas 2008).

Dariiber hinaus wird die Akzeptanz des CLV in der Praxis entscheidend davon abhéin-
gen, ob es diesen dynamischen und zukunftsorientierten Modellen (im Vergleich zu
einfachen Kundenwertmodellen, wie der ABC-Analyse) gelingt, der Praxis einen essen-
tiellen und nachhaltigen Mehrwert zu stiften. Dies hidngt maf3geblich davon ab, inwie-
weit es der CLV-Forschung gelingt, die Operationalisierung des CLV fiir die Praxis
weiter voranzubringen. Bisherige Studien verdeutlichen, dass der CLV trotz relativ gro-
Ber Bekanntheit in der Praxis, bisher nur sehr eingeschrankt eingesetzt wird (vgl. Studi-
en von Helm 2004; Volckner und Pirchegger 2006; Sackmann et al. 2007). So zeigt

beispielsweise eine empirische Untersuchung von Helm (2004) auf, dass der CLV le-
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diglich in 11% der Unternehmen als Bewertungsmethode eingesetzt wird und, dass
43,6% der befragten Unternechmen mit dem CLV nicht vertraut sind. Dies verdeutlicht,
dass in der Praxis neuere und methodisch anspruchsvollere Verfahren nur zdgerlich
eingesetzt werden und der Fokus nach wie vor auf traditionellen Methoden liegt. Als
Ursache fiir den sehr begrenzten Einsatz werden insbesondere die geringe Anzahl an
Veroftentlichungen zur Operationalisierung sowie die Schwierigkeiten bei der Umset-
zung (Gupta und Lehmann 2003, S. 10; Tewes 2003, S. 390) vorgebracht. So zitieren
beispielsweise Andon et al. (2001, S. 7) die Aussage eines Vertriebsmanagers aus ei-
nem, der in ihrer Arbeit untersuchten Unternehmen zum CLV-Konzept, mit ,,It is just
too simple a concept, really. It is a simple concept but bloody hard to implement.” Den-
noch erachtet ein Grof3teil der Unternehmen den Einsatz des CLV zur Kundenbewer-
tung durchaus als sinnvoll (Tewes 2003, S. 369). Vor diesem Hintergrund wére eine

umfassendere Nutzung in der Praxis wiinschenswert.

Eine weitere Herausforderung der kommenden Jahre ist die Integration der Netzwerk-
perspektive in das CLV-Konzept. So findet aufgrund der sich zunehmend vernetzten
und sich vernetzenden Gesellschaft und der damit einhergehenden Austauschprozesse
zwischen Kunden verstérkt ein Wandel vom Customer Relationship Marketing hin zum
Customer Network Marketing statt. Wéhrend direkte Einflussfaktoren auf den CLV
(wie z. B. Kundentransaktionen) relativ gut erforscht sind, werden indirekte Effekte und
im Speziellen Netzwerkeffekte (wie z. B. Mund-zu-Mund-Propaganda) bisher unzurei-
chend abgebildet. Diese Netzwerkeffekte gilt es entsprechend bei der Ermittlung des
CLV zukiinftig stiarker zu beriicksichtigen. Algesheimer und von Wangenheim (2006)
zdhlen zu den ersten Autoren, die konzeptionell auf einfache Weise erlautern, wie die
Einbindung eines Kunden im Netzwerk auf Basis der Erkenntnisse sozialer Netzwerke
grundsitzlich bei der CLV-Ermittlung beriicksichtigt werden kann. Sie sprechen dabei
vom sogenannten Customer Lifetime Network Value (CLNV), der eine Weiterentwick-
lung des klassischen CLV darstellt (Algesheimer und von Wangenheim 2006) und
jingst bereits bei der Unternehmensbewertung von Online Communities Eingang ge-
funden hat (vgl. Gneiser et al. 2009). Solche CLNV-Konzepte bieten folglich Raum fiir

zukiinftige Forschungsvorhaben.

17



Im Ergebnis ldsst sich festhalten, dass die Entwicklung des CLV auch in den kommen-
den Jahren weiter voranschreiten wird und es insbesondere im Hinblick auf die CLV-

Forschung noch zahlreiche Herausforderungen zu bewiltigen gilt.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen eines wertorientierten Kundenmanagements gewinnt insbesondere der CLV
als zentrale Steuerungsgrofle in Wissenschaft und Praxis seit einigen Jahren zunehmend
an Bedeutung. Grund dafiir ist die Tatsache, dass Kundenbeziehungen als wesentliche
Einflussfaktoren flir den unternehmerischen Erfolg verstirkt in den Fokus zahlreicher
Unternehmensaktivitdten geriickt sind. Dabei ist in den letzten Jahren eine Vielzahl an
wissenschaftlichen Publikationen entstanden, die sich verstirkt dem CLV gewidmet
haben. Fiir dessen Ermittlung existieren dabei nicht nur zahlreiche Modelle, die sich
ausgehend von einem kapitalwertbasierten Modell kontinuierlich weiterentwickelt ha-
ben. Vielmehr wird der CLV als zentrale Grof3e zur Losung verschiedener unternehme-
rischer Problemstellungen herangezogen. Vor diesem Hintergrund war es Ziel des vor-
liegenden Beitrags, einen umfassenden Uberblick iiber das Konstrukt CLV zu geben
sowie verschiedene Aspekte und Fragestellungen zum Thema CLV zu betrachten. Als
Erweiterung der existierenden Literatur wurden dabei insbesondere Entwicklungspfade,
Einsatzpotenziale und zukiinftige Herausforderungen des CLV vorgestellt und disku-

tiert.

So wurde aufgezeigt, dass sich ausgehend von einer Kunden-Kategorisierung in ,,Lost-
for-good* und ,,Always-a-share* zunachst zwei grundlegende Arten von CLV-Modellen
entwickelt haben: ,,customer-retention“- und ,,customer-migration“-Modelle. Hieraus
entstanden primir Modelle, die auf der Kapitalwertmethode basieren und sich meist rein
auf monetdre GroBen beziehen. In der weiteren Entwicklung entstand zunehmend ein
Methodenpluralismus wie auch eine Integration monetérer und nicht-monetirer Grofen,
welche in der Lage waren, die Komplexitét einer Kundenbeziehung umfassender abzu-
bilden als bisher. Aktuellere Arbeiten beschiftigen sich zunehmend mit der Dynamisie-
rung des CLV, d. h. mit der Entwicklung einer Kundenbeziehung im Zeitverlauf. We-
sentliche Unterschiede, die den Modellen zugrunde liegen, bestehen somit vor allem in

der Vielschichtigkeit der verwendeten Methoden (z. B. Kapitalwertmethode, Marcov-
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Ketten oder Optionspreistheorie), der zunehmenden Komplexitit der Modelle sowie den

unterschiedlichen Annahmen hinsichtlich der Lebensdauer einer Kundenbeziehung.

Die Ausfiihrungen in dem vorliegenden Beitrag haben zudem verdeutlicht, dass der
CLV in unterschiedlichen Bereichen und fiir verschiedene unternehmerische Fragestel-
lungen eingesetzt werden kann. So kann der CLV beispielsweise fiir die Allokation von
(Marketing-) Budgets auf Neu- und Bestandskunden, zur Bestimmung eines optimalen
Kundenportfolios im Sinne eines strategischen Zielgruppenmanagements oder zur Un-
ternechmensbewertung herangezogen werden. Aber auch als Entscheidungsvariable bei
der Auswahl des Instrumenteneinsatzes zur Marktbearbeitung, als Instrument zur Ver-
haltenssteuerung im Rahmen der Ausgestaltung von Anreizsystemen und zur Uberprii-
fung der Effektivitdt und Effizienz verwendeter Marktbearbeitungsinstrumente, kann

der CLV eingesetzt werden.

Sowohl die kaum iiberschaubare Menge an Verdffentlichungen zum CLV als auch die
Vielzahl an Themen, die der CLV adressiert, belegen, dass der CLV als zentrale Steue-
rungsgroBe zukiinftig noch weiter an Bedeutung gewinnen wird. Im Zuge der vielfalti-
gen Herausforderungen, denen sich Unternehmen téglich stellen, wird zukiinftig — ne-
ben der methodischen Weiterentwicklung — insbesondere die Operationalisierung des
CLV ein wichtiges Thema fiir die kommenden Jahre sein. So kann auf diese Weise der
hohe Bedarf der Praxis an einsatzfahigen CLV-Konzepten fiir eine nachhaltige, auf
kundenwertorientierter Steuerung basierende Unternehmenswertsteigerung gedeckt

werden.
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