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Abstract 

Der Customer Lifetime Value (CLV) hat sich als zentrale Größe zur Beurteilung und Gestal-

tung von Kundenbeziehungen etabliert. Während intuitiv verständlich ist, dass Verträge mit 

einem positiven Wertbeitrag stets angeboten werden, stellt sich die Frage, ob und wann sich 

auch der Abschluss von Verträgen mit einem negativen Wertbeitrag lohnt, um zukünftig profi-

table Geschäfte mit dem Kunden zu tätigen und den CLV zu maximieren. Um solche Strategien 

adäquat zu unterstützen, sind geeignete Entscheidungsmodelle notwendig. Der folgende Beitrag 

greift diesen Bedarf auf und schlägt ein dynamisches Optimierungsmodell vor, das Unterneh-

men bei Entscheidungen über das Angebot oder die Ablehnung einzelner Verträge unterstüzt 

und leistet damit einen Beitrag zu einer wertorientierten Unternehmensführung. 
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1 Einleitung 

Zur Maximierung des Customer Lifetime Value (CLV) über die gesamte Kundenlebensdauer 

stehen Entscheider im täglichen Geschäft vor der Frage, welche Verträge mit welchen Kunden 

(nicht) zu kontrahieren sind. Hierzu kann es sinnvoll sein, bspw. zu Beginn der Kundenbezie-

hung aus einer Einzelgeschäftsicht unwirtschaftliche Kontrakte zu schließen (und bspw. Kun-

den ein kostenfreies Girokonto zur Verfügung zu stellen), um im späteren Verlauf der Be-

ziehung ertragreiche Geschäfte zu realisieren. Trotz der recht umfangreichen Forschung auf 

dem Gebiet des CLV sind Modelle, die solche Entscheidungen unterstützen, bislang rar. Dieser 

Beitrag greift diesen Bedarf auf und entwickelt aufbauend auf eine kurze Literaturanalyse ein 

Modell, welches den Abschluss verschiedener Kontrakte als Sequenz einzelner Investitionsent-

scheidungen analysiert und mit Hilfe eines dynamischen Optimierungsmodells den CLV eines 

Kunden maximiert.1  

Die zentrale Forschungsfrage des Beitrags lautet: 

Wie kann die Kundenbeziehung als Sequenz einzelner Entscheidungen über die Akzeptanz bzw. 

Ablehnung einzelner Kontrakte dargestellt werden und wie kann eine optimale Entscheidungs-

reihenfolge gewährleistet werden, die den Abschluss einzelner unwirtschaftlicher Verträge zu-

lässt, den CLV langfristig jedoch maximiert?  

Während Entscheidungsträger im Management i.d.R. eine ganzheitliche Sicht auf den Kunden 

fordern, die alle Verträge des gesamten Kundenlebenszyklus (sowie ggf. weitere Elemente wie 

die Kundenhistorie oder relationale Daten) berücksichtigt, steht der einzelne Vertriebsmitarbei-

ter (täglich) vor der Entscheidung, ob der Abschluss einer konkreten, vom Kunden nachgefrag-

ten (Dienst-) Leistung wirtschaftlich ist. Das vorgestellte Modell soll diese scheinbar gegensätz-

lichen Ziele verbinden und sowohl die Erreichung der strategischen Ziele des Managements 

(hier: der Maximierung des CLV über die gesamte Kundenbeziehung) als auch der operativen 

Ziele des Vertriebs bei der Entscheidung über den Abschluss einzelner Verträge sicherstellen.  

Darüber hinaus werden folgende Forschungsfragen adressiert: 
                                                 
1 Im Rahmen des Beitrags wird häufig auf Beispiele aus der Finanzdienstleistungsbranche zurückgegriffen; das 
Modell lässt sich aber grundsätzlich auch auf andere Branchen übertragen. Analysen zu den immateriellen Wer-
ten der Unternehmen [vgl. GuLe03; GuLS04; NaRa05] machen die Relevanz eines effektiven Kundenmanage-
ments gerade für Finanzdienstleister deutlich. Die Tatsache, dass Banken von 52% profitablen, 23% nicht-
profitablen und 25% profit-neutralen Kunden ausgehen [Mess05, S. 50] und vielfach 20% der Kunden 80% der 
Umsätze bzw. 75% der Gewinne generieren [vgl. KaKP05; Koch04; Plat04] zeigt zusätzlich, dass ein fundiertes, 
wertorientiertes Management der Kundenbeziehung auch und gerade in der Finanzdienstleistungsbranche not-
wendig ist. Dies gelingt jedoch nur in wenigen Fällen und die sich durch CRM bietenden Potenziale bei Finanz-
dienstleistern werden nicht oder nur unzureichend ausgeschöpft [vgl. KaKP05]. 
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Wie lässt sich die optimale Dauer einer Kundenbeziehung ermitteln?  

Zur Maximierung des CLV muss sichergestellt werden, dass die Kundenbeziehung erst endet, 

wenn die ertragreichen Geschäfte mit dem jeweiligen Kunden abgeschlossen wurden. Ab dem 

Zeitpunkt, ab dem keine weitere Steigerung des CLV möglich ist, sollte bspw. auf zusätzliche 

Marketing-Aktivitäten verzichtet werden. 

Lassen sich generelle Regeln ableiten, die Unternehmen bei der Entscheidung für bzw. gegen 

das Angebot von Verträgen unterstützen und wie hoch ist der Wertbeitrag, den ein Kontrakt 

mindestens erreichen muss, um aus Sicht des Unternehmens ökonomisch sinnvoll zu sein?  

2 Stand der Forschung und Literatureinbettung 

Im Rahmen des Kunden-Beziehungsmanagements [vgl. JoSe05, S.11] propagieren einschlägige 

Publikationen seit vielen Jahren die Vorteilhaftigkeit kundenzentrischer Strategien [vgl. Pe-

Wa82, ReiSa90], die im Verkauf eines Produkts oder einer Dienstleistung erst den Anfang (statt 

wie lange Zeit eher das Ende) einer Beziehung zwischen dem Unternehmen und einem Kunden 

sehen. Statt einer isolierten Betrachtung verschiedener Einzelgeschäfte soll durch die umfassen-

de und ganzheitliche Analyse der Kundenbeziehung ein nachhaltiger Beitrag zum Unter-

nehmenserfolg geleistet werden. In diesem Zusammenhang wurde der Begriff des Customer 

Relationship Management (CRM) geprägt. Hierunter wird im Folgenden ein bereichsübergrei-

fender, kundenorientierter Managementansatz verstanden, bei dem mit Hilfe moderner IKS die 

Initiierung, Gestaltung, Erhaltung sowie Verstärkung von Kundenbeziehungen durch ganzheit-

liche Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte unter Berücksichtigung von Profitabilitäts-

kriterien angestrebt wird.2 

2.1 Der CLV als zentrale Größe zur Bewertung der Kundenbeziehung 

Einer der Gründe dafür, dass CRM-Initativen vielfach die in sie gesetzten Erwartungen nicht 

erfüllen, ist in Mess- und Prognoseproblemen der durch CRM erreichten bzw. erreichbaren Er-

folge zu suchen. Während sich der Erfolg produktzentrierter Konzepte vergleichsweise einfach 

ermitteln lässt, verlangt der Übergang zu kundenzentrischen Strategien neue Messinstrumente 

und –methoden, da hier Ergebnisse ex ante schwer(er) prognostizierbar sind Ursache-

Wirkungs-Zusammenhänge nicht immer eindeutig identifiziert werden können. Als Prädiktoren 

                                                 
2 Für weitere Definitionen des CRM-Begriffs sei auf [AlPÖ05], [BrMi03] und [HiWi04], S. 16f verwiesen. 
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der Profitabilität kundenzentrischer Strategien werden häufig vorökonomische Zielgrößen wie 

Vertrauen, Loyalität, Commitment, Kundennähe oder –zufriedenheit genannt. In der einschlä-

gigen Literatur wird dabei insbesondere der Kundenzufriedenheit – als zentralem Faktor zur 

Beeinflussung von Wiederholungskäufen, die wiederum unmittelbar auf die Umsätze wirken – 

sowie dem Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und Faktoren wie der Loyalität 

und der Profitabilität hohe Aufmerksamkeit geschenkt [vgl. Kraf99; Gerp00; Kotl03, Kap. 3; 

PfFa04; ReKu00; ReKu02; ReKr01]. Obwohl eine umfangreiche wissenschaftliche Auseinan-

dersetzung mit den oben genannten Prädiktoren stattfindet, sind die Ergebnisse nach wie vor 

ambivalent und es bestehen unterschiedliche Auffassungen darüber, in welchem Ausmaß diese 

Faktoren tatsächlich dazu geeignet sind, die Profitabilität einer Kundenbeziehung zu beurteilen. 

So zeigt eine aktuelle Studie, dass finanzwirtschaftliche Metriken im Vergleich zu „weichen“ 

Faktoren eine bessere Prognose zukünftiger Verkäufe erlauben [vgl. NaRa05]. Dagegen konn-

ten Anderson et al. einen stark positiven Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit 

und dem Unternehmenserfolg aufweisen [vgl. AnFL94] und auch Gerpott zeigt, dass ein positi-

ver Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und der Wiederkaufabsicht besteht, 

wobei die Wirkung der Kundenzufriedenheit auf die tatsächliche Wiederkaufrate nicht unter-

sucht wurde [vgl. Gerp00]. Edvardsson et al. kommen in ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass von 

einer hohen Loyalität (und Kundenzufriedenheit) im industriellen Sektor negative Effekte auf 

den Unternehmenserfolg ausgehen, während beides in serviceorientierten Branchen positiv auf 

den Erfolg wirkt [EJGS00]. Neben anderen Arbeiten zeigen auch Bolton et al. in einer aktuellen 

Untersuchung, dass die Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Prädiktoren und dem 

Unternehmenserfolg i.A. komplex und nur schwer messbar sind [vgl. BoLV04; s.a. Hall96; 

MiKa01]. Vor diesem Hintergrund sollten Entscheider – statt bspw. einer ausschließlichen Fo-

kussierung auf die Verlängerung bestehender Kundenbeziehungen oder der Erhöhung der Loya-

lität – die tatsächlich durch den Kunden erreichbaren Werte ermitteln und auf dieser Basis Ent-

scheidungen über die optimale Gestaltung der Kundenbeziehung treffen [vgl. KuRB04; 

ThRK04]. Aufgrund der mit vielen herkömmlichen Verfahren zur Kundenbewertung3 verbun-

denen Probleme (wie bspw. die mangelnde Berücksichtigung zukünftiger Perioden, der hohe 

Einfluss subjektiver Einschätzungen oder die mangelhafte Quantifizierbarkeit der verschiede-

nen Einflussfaktoren) wurde in den letzten Jahren verstärkt das Konzept des CLV propagiert, 

mit dessen Hilfe die Bewertung der mit dem Kunden (direkt oder indirekt) zu erwirtschaftenden 

                                                 
3 Vgl bspw. [KrAl99] für einen Uberblick zu diesen Verfahren. 
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Einzahlungsüberschüsse über die gesamte Kundenbeziehungsdauer möglich wird. Im Allge-

meinen wird der CLV – der originär auf Dwyer zurückgeht [vgl. Dwye89] – als Summe der 

abdiskontierten Cash-flows während der gesamten Kundenbeziehung definiert. Dabei leistet der 

CLV einen monetären Ergebnisbeitrag, in den alle mit dem Kunden verbundenen direkten und 

indirekten, gegenwärtig und künftig erreichbaren Zahlungen über die gesamte Kundenbe-

ziehungsdauer einfließen.4 Das Konzept des CLV genießt in der wissenschaftlichen Auseinan-

dersetzunghohe Aufmerksamkeit und wird zur Analyse verschiedener unternehmerischer Prob-

leme angewandt.5 Im Folgenden wird ein Modell vorgestellt, welches ausgehend vom einzelnen 

Kunden sowohl das Management bei der Gestaltung von CRM-Strategien unterstützt, als auch 

auf der Ebene einzelner Kunden optimale Investitionsentscheidungen zur Maximierung des 

CLV erlaubt. 

2.2 Kundenbeziehungsmuster und Kaufverhalten 

Im Rahmen des Beitrags wird von einem sog. „Kundenmigrations“-Szenario ausgegangen. Die-

ser Begriff wird u.a. bei Dwyer verwendet, der bei den von ihm entwickelten CLV-Modellen 

zwischen einem „Customer-retention environment“ und einem „Customer-migration environ-

ment“ unterscheidet [vgl. Dwye89]. Die einschlägige Forschung unterscheidet zwischen Model-

len, in denen Kunden alle Bedarfe bei einem Unternehmen decken und solchen, in denen Kun-

den zur Bedarfsdeckung mehrere Anbieter nutzen. Innerhalb der erstgenannten Modelle geht 

man davon aus, dass Kunden, die den Anbieter wechseln „für immer“ verloren sind und be-

zeichnet es daher als „lost-for-good“-Szenario. Kehrt ein Kunde zu einem späteren Zeitpunkt 

wieder zu einem Anbieter zurück, wird er als neuer Kunde betrachtet und seine Historie ver-

nachlässigt. Im Gegensatz dazu scheint die zweite, sog. „always-a-share“-Situation, in der Kun-

den ihren Gesamtbedarf bei verschiedenen Unternehmen decken realistisch und soll daher im 

Rahmen der folgenden Modellierung unterstellt werden. 6 

3 Grundlagen der Modellierung 
                                                 
4 Für eine ausführliche Auseinandersetzung mit dem CLV-Konzept und seinen verschiedenen Forschungsrich-
tungen – die nicht Gegenstand dieses Beitrags sind – sei auf  BeNa98; BlTh01; BoLV02; DhGl03; Dwye89; 
GiKo02; GuLe03; LiSh05; JaSi02; JoSe04; KuRB04; PfHC05; RuZL02; ScPe95; ZeRL01verwiesen.  
5 Vgl. dazu bspw. BeNa01; Dwye89; GuLe03; GuLS04; JaSi02; KeWa95; KuRB04 
6 Anmerkung: In diesem Szenario werden (ehemalige) Kunden, die aktuell keine Produkte nachfragen, als Be-
standskunden betrachtet und für den Fall, dass sie zu einem späteren Zeitpunkt erneut in Kontakt mit dem Anbie-
ter treten, nicht wie Neukunden behandelt. 

865



Das vorgestellte Modell unterstellt eine Entscheidungssequenz zwischen einem Finanz-

dienstleister und einem Kunden, in deren Verlauf der Kunde verschiedene Produkte des Fi-

nanzdienstleisters nachfragt. Der Finanzdienstleister entscheidet mit dem Ziel der CLV-

Maximierung über eine Angebotsunterbreitung, was wiederum die Zufriedenheit des Kunden 

beeinflusst und dazu führt, dass der Kunde während seiner Kundenbeziehung – mit bestimmten 

Wahrscheinlichkeiten – einen oder mehrere Verträge mit dem Anbieter abschließt. 

3.1 Modellannahmen 

Dem Modell liegen einige Annahmen zu Grunde, die nachfolgend dargestellt werden sollen, 

bevor das Modell spezifiziert und die Ergebnisse präsentiert werden.  

A1 Ein Kunde fragt während seines Lebenszyklus m=1,…,n verschiedene Kontrakte zu 

unterschiedlichen Zeitpunkten tm (mit t1=0) nach. Die Art der Kontrakte und die Zeit-

punkte zu denen diese nachgefragt werden, sind bekannt. 

A2 Das Unternehmen entscheidet zu jedem Zeitpunkt, ob er den vom Kunden nachgefrag-

ten Kontrakt anbietet. Diese Entscheidung wird durch die Entscheidungsvariable sm rep-

räsentiert, wobei gilt: 
⎩
⎨
⎧

=
angebotennicht Kunden  dem  wirdm Vertragder  0

angebotenKunden  dem  wirdm Vertragder   1
ms . 

Weiterhin wird angenommen, dass die Entscheidung des Unternehmens keinen Einfluss 

auf bereits mit dem Kunden geschlossene Verträge hat. 

A3 Die Zustandsvariable ]1;0[∈mx  repräsentiert die Zufriedenheit des Kunden zum Zeit-

punkt tm. Die Zufriedenheit des Kunden zu Beginn der Kundenbeziehung ist dem Un-

ternehmen bekannt, so dass gilt: sxx =1 . 

A3a Wenn der Kunde zum Zeitpunkt tm+1 keinen Kontrakt schließen will, hängt die Variable 

]1;0[1 ∈+mx  nur von der Zufriedenheit des Kunden in der Vorperiode tm ab.7 Für diesen 

Fall wird angenommen, dass die Zufriedenheit des Kunden mit jeder Periode, in der er 

keinen neuen Vertrag nachfragt, um einen Faktor )1;0(∈mβ  abnimmt.8 

                                                 
7 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass der Periodenbegriff hier nicht – wie in anderen Arbeiten z.T. 
unterstellt – davon ausgeht, dass Perioden Zeiträume gleicher Dauer abgrenzen, sondern die Periodenlänge hier 
durchaus unterschiedlich sein kann. 
8 Diese Annahme ist u.a. vor dem Hintergrund plausibel, dass Kunden, die über einen längeren Zeitraum keine 
Verträge mit dem (angestammten) Anbieter abschließen, vermutlich eine engere Beziehung mit einem anderen 
Unternehmen eingehen und hierdurch eine Unzufriedenheit mit dem bisherigen Finanzdienstleister zum Aus-
druck bringen. Darüber hinaus lässt sich mit Hilfe des Parameters βm auch eine intuitive Darstellung der Kun-
denmigrationssituation erreichen. 
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A3b Wenn der Kunde in tm+1 einen Kontrakt nachfragt, hängt seine Zufriedenheit von seiner 

Zufriedenheit in der Vorperiode tm und davon ab, ob das Unternehmen seine Anfrage 

positiv oder negativ beantwortet. In diesem Fall wird zusätzlich angenommen, dass die 

Kundenzufriedenheit von einem „Zufriedenheitsparameter“ +∈ Rmα  beeinflusst wird, 

die den Nutzen/Disnutzen des Kunden ausdrückt, wenn ihm das Unternehmen für einen 

nachgefragten Kontrakt kein Angebot macht.9 

 Die Transformationsfunktionen ++ → RRf m
2:α  und ++ → RRf

m
:β  spezifizieren die 

verbal beschriebene Überführung der Kundenzufriedenheit von einer Periode zur nächs-

ten: 10 

( ) ( )

( )⎪
⎩

⎪
⎨

⎧

⋅=

⋅+
+

=
=+

nachfragtnicht  m Vertrag Kundeder        wenn                    xx

t wirdnachgefragKunden   vomm Vertragder  wenn x
1

1,x

mmm

mm
1

m
β

α
α

β

α

f

ssf
x mm

m
m

m
m  

Die Funktion 
m

fα  wurde so gewählt, dass die Kundenzufriedenheit (dargestellt durch den Pa-

rameter mα ) je nachgefragtem Kontrakt mit einem Vertragsangebot steigt und mit einer Ableh-

nung der Kundenanfrage sinkt. Die Transformationsfunktionen sind darüber hinaus so gestaltet, 

dass eine sinkende Kundenzufriedenheit durch Angebote in Folgeperioden wieder ausgeglichen 

(oder übertroffen) werden kann. Zur Illustration wird in Abbildung 1 der Einfluss, den die Ent-

scheidung, dem Kunden einen Vertrag zum Zeitpunkt tm (nicht) anzubieten auf dessen Zufrie-

denheit in tm+1 hat, dargestellt. Die Abbildung zeigt, dass Kunden mit einer höheren Ausgangs-

zufriedenheit (xm=0,8) stärker auf einen ablehnenden Bescheid reagieren (xm+1=0,27, Δ=0.53), 

als Kunden, deren Zufriedenheit geringer ist (xm=0,3 → Ablehnung → xm+1=0,1, Δ=0.2). Ergo 

führt eine Zusage bei einem Kunden mit geringer Zufriedenheit zu höheren „Zufriedenheitszu-

wächsen“ (xm=0,3 → Zusage → xm+1=0,77, Δ=0.47) als bei vergleichsweise zufriedenen Kun-

den (xm=0,8 → Zusage → xm+1=0,93, Δ=0.13).11 

                                                 
9 Mit Hilfe des Parameters αm lassen sich kontraktspezifische Nutzen/Disnutzen darstellen, die bspw. reflektie-
ren, dass ein Kunde eine höhere Unzufriedenheit aufweist, wenn ihm ein für ihn besonders wichtiges Produkt 
verweigert wird, als bei der Ablehnung eines für ihn eher unwichtigen Produktes. 
10 Neben den beiden an dieser Stelle spezifizierten Transformationsfunktionen existieren selbstverständlich auch 
andere, mit den Annahmen kompatible Funktionen, so dass die hier gewählten Funktionen lediglich der Illustra-
tion des Vorgehens dienen. 
11 Abhängig vom Wert der Variable αm fallen die maximale Kundenzufriedenheit begrenzenden (und in der Ab-
bildung gepunkteten) Linien steiler (für αm < 2) bzw. flacher (für αm > 2) aus. Hieraus erkennt man bereits, dass 
mit Hilfe des Parameters αm neben des bislang unterstellten Kundenmigrations-Szenarios auch eine „lost-for-
good“-Situation dargestellt werden kann, in dem von einem vergleichsweise hohen αm ausgegangen wird. In 
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Abb. 1: Illustration der Transformationsfunktion mit αm=2 

 

A4 Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde ein Angebot für einen Kontrakt m nachfragt 

(p(xm)), hängt von seiner Zufriedenheit xm ab, es gilt also: mm xxp =)(  mit 

]1;0[)( ∈mxp . 

A5 Das Unternehmen gilt als risikoneutraler Entscheider. Da es lediglich darüber entschei-

den kann, ob es einen vom Kunden nachgefragten Kontrakt anbietet, dieser dann aber 

mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit ( )1;0∈mq  den Abschluss tätigt12, werden an-

gebotene Kontrakte nicht automatisch geschlossen. Der Wertbeitrag Vm misst den Wert 

eines Vertrags zum Zeitpunkt tm und ergibt sich aus dem Produkt der Entscheidungsva-

riable sm, der Wahrscheinlichkeit qm, dass der Kunde, das Angebot annimmt und dem 

erwarteten Kontraktwert E(KWm). Letzterer ergibt sich aus der Summe der aus dem 

Vertrag resultierenden Cash-flows abdiskontiert zum Zeitpunkt tm in dem der Vertrag 

geschlossen wird. Der Zins r wird über die Zeit hinweg als konstant angenommen und 

Kosten, die ggf. für die Angebotserstellung anfallen, werden vernachlässigt, so dass gilt: 

 ⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛
+⋅⋅⋅=⋅⋅= ∑

=

−
T

i

tt
immmmmmmm

imrCFEqsKWEqssV
1

, )1()()(  (1) 

A6 Der Wert eines Kunden zum Zeitpunkt tm (= CLVm) ergibt sich aus der Summe aller 

Vertragswerte des Kunden, abdiskontiert auf den Zeitpunkt tm wie folgt: 

 ∑ −+⋅=
n

m

t
mm

mrVCLV )1(  mit ]1;0[∈r .         (2) 

                                                                                                                                                         
diesem Fall nähern sich beiden Szenarien an und es wird (aufgrund der hohen Unzufriedenheit des Kunden) 
zunehmend unwahrscheinlich, dass der Kunde weitere Produkte nachfragt. 
12 Die Variable qm hat keinen Einfluss auf die Zufriedenheit des Kunden, sondern dient an dieser Stelle lediglich 
dazu, den Fall, dass ein Kunde ein Angebot des Finanzdienstleisters ablehnt, abzubilden. 

868



A7 Das Unternehmen verfolgt das Ziel, den CLV eines Kunden zu maximieren. 

Die wiederholte Interaktion zwischen einem Kunden und dem Unternehmen kann als dynami-

sches Optimierungsproblem modelliert werden, in dem das Unternehmen in jeder Periode ent-

scheidet, ob er ein (potenziell) vom Kunden nachgefragtes Produkt anbietet. Der Zusammen-

hang zwischen den verschiedenen Modellvariablen sm, xm, den jeweiligen Transformationsfunk-

tionen und den Wertbeiträgen Vm einzelner Kontrakte kann der folgenden Abbildung entnom-

men werden: 
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Abb. 2: Zusammenhang der Modellvariablen 

 

Aufbauend auf den obigen Annahmen kann nun ein Entscheidungsbaum (s. Abb. 3) für die 

Nachfrage des Kunden nach den jeweiligen Kontrakten zu unterschiedlichen Zeitpunkten abge-

leitet werden: 

 
Abb. 3: Entscheidungsbaum aus Sicht des Unternehmens 
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Zur Entscheidung darüber, ob einem Kunden ein nachgefragter Vertrag angeboten wird, müssen 

alle Äste des Entscheidungsbaums berücksichtigt werden. Die Lösung des Optimierungsprob-

lems lässt sich mit Hilfe der (Lösung der) Bellmanschen Funktionalgleichung, die wie folgt 

lautet, ermitteln: 

+⋅= )()()(*
mmmmm sVxpxCLV  

 max!))](())(1()),(()([ *
1

*
11 ⇒⋅−+⋅⋅ +++ mmmmmmmm xfCLVxpsxfCLVxp

mm βαλ   (3) 

mit 1)1(1
+−

+ += mm tt
m rλ  und RRCLVm →:* . 

3.2 Modellergebnisse 

Durch die Lösung der obigen Zielfunktion lässt sich die optimale Entscheidungssequenz, die 

implizit die optimale Kundenzufriedenheit und Aussagen über die optimale Dauer der Kunden-

beziehung beinhaltet, ermitteln [vgl. Bell57].13 Darüber hinaus lässt sich eine Entscheidungsre-

gel für das Unternehmen ableiten, ob es den jeweils nachgefragten Kontrakt anbieten soll oder 

nicht. Nachfolgend werden diese Ergebnisse detailliert dargestellt. 

3.2.1 Ermittlung optimaler Entscheidungssequenzen zur CLV-Maximierung 

Die Lösung der Zielfunktion zeigt, dass sich die optimalen Entscheidungssequenzen s* und die 

optimalen Kundenzufriedenheiten x* wie folgt ergeben: 

 T
nnss
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T
nns sxfsxfxxxxxxsxsxss

n
),(,),,(,(),,,())(,),(),(( 1112

**
2

*
2

*
1

*
11 −−−
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Diese optimalen Sequenzen determinieren den maximal erreichbaren Kundenwert des jeweili-

gen Kunden. Es zeigt sich, dass die Entscheidung , ob ein Kontrakt angeboten werden sollte von 

der Zufriedenheit des Kunden abhängt. Es sind also Situationen denkbar, in denen auf ein An-

gebot verzichtet wird, während es in einem anderen Fall (bei anderer Kundenzufriedenheit aber 

ansonsten identischen Voraussetzungen) angeboten wird. Darüber hinaus zeigt sich, dass es für 

Unternehmen rational sein kann, einem Kunden kein Angebot zu machen und die daraus resul-

tierenden negativen Folgen (wie eine sinkende Kundenzufriedenheit) in Kauf zu nehmen. 

Obwohl dieses Ergebnis aus einer ökonomischen Perspektive einleuchtet, bedeutet die Umset-

zung der daraus resultierenden Strategie umfassende Änderungen bei bestehenden Geschäfts-

praktiken. So würden Fälle auftreten, in denen Kunden (zu denen u.U. eine langjährige Ge-
                                                 
13 Die optimale Entscheidungssequenz beschreibt dabei eine optimale Anfangsentscheidung und zustandsabhän-
gige bedingt-optimale Entscheidungen für die Kontrakte m=2,...,n. 
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schäftsbeziehung besteht) aufgrund der ermittelten optimalen Politik kein Angebot für eine 

nachgefragte Leistung erhalten würden. Darüber hinaus müssten Vertriebsmitarbeiter auf den 

Abschluss von Geschäften verzichten, um die langfristigen Ziele des Unternehmens (die Maxi-

mierung des CLV über die gesamte Beziehungsdauer) zu erreichen. Dies ist insbesondere bei 

Unternehmen, die ihre Vertriebsmitarbeiter (wie bspw. Versicherungen) derzeit in erster Linie 

über Abschlussprovisionen steuern, nur schwer durchsetzbar. Gleichzeitig zeigen die Projekter-

fahrungen der Autoren, dass derzeit viele Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche ihre 

bestehenden Provisionierungssysteme überprüfen und neue, die kundenzentrischen Strategien 

unterstützenden Provisionierungs- bzw. Vertriebssteuerungssystemen entwickeln. Das vorge-

stellte Modell unterstützt die Bemühungen dahingehend, als dass bspw. Provisionen nur für 

solche Verträge gezahlt werden sollten, deren Abschluss sich auch auf Basis des vorgestellten 

Modells empfiehlt. Ggf. könnte darüber hinaus auch ein Incentivierungssystem entwickelt wer-

den, welches die Erhöhung der Abschlusswahrscheinlichkeit auf Seiten des Kunden belohnt. 

3.2.2 Ermittlung der optimalen Dauer der Kundenpflege 

Wie die Wahrscheinlichkeit p(xm) mit der der Kunde einen Vertrag nachfragt zeigt, gibt es (ei-

gentlich) keinen Zeitpunkt, zu dem eine Kundenbeziehung als beendet bezeichnet werden kann, 

da Kunden zu beliebigen Zeitpunkten Kontrakte nachfragen können. Betrachtet man jedoch die 

oben ermittelte Sequenz optimaler Entscheidungen über Vertragsangebote, so erkennt man, dass 

ab einem bestimmten Zeitpunkt keine Vertragsangebote durch das Unternehmen erfolgen wer-

den. Dieser Zeitpunkt wird mit topt bezeichnet und es gilt: mixstt iimopt ≥∀== −   0)(mit  *
1 . 

Auch wenn ab diesem Zeitpunkt selbstverständlich die Kundenbetreuung für die bis zu diesem 

Zeitpunkt geschlossenen Verträge (die bereits in den jeweiligen vertragsspezifischen Cash-

flows berücksichtigt sind) weitergeführt wird, sollten ab diesem Zeitpunkt keine zusätzlichen 

Investitionen zur Kundenpflege (bspw. im Sinne von Präsenten oder Vergünstigungen) erfol-

gen, da diese unwirtschaftlich wären. Dieses Ergebnis bietet große Einsparpotenziale, da sich 

Marketing-Aktivitäten nun präziser steuern und gezielt auf einzelne Kunden ausrichten lassen, 

statt – wie bisher – große Streuverluste bei Kampagnen in Kauf nehmen zu müssen. 

3.2.3 Entscheidungen über das Angebot einzelner Kontrakte 

Die beiden obigen Ergebnisse unterstützen insbesondere Entscheidungen, die sich auf die Kun-

denbeziehung während des gesamten Kundenlebenszyklus beziehen. Darüber hinaus sind je-
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doch auch Instrumente wichtig, die Vertriebsmitarbeiter bei der Entscheidung darüber unter-

stützen, ob ein aktuell vom Kunden nachgefragter Kontrakt angeboten werden sollte. Darüber 

hinaus kann die Analyse auf einzelvertraglicher Basis auch Aufschluss darüber geben, welcher 

minimale Vertragswert aus Sicht des Finanzdienstleisters gerade noch tolerabel ist, um bspw. 

Entscheidungen über Rabatte oder andere Vergünstigungen zu treffen. Dieser minimale Ver-

tragswert lässt sich – abhängig von der Wahrscheinlichkeit, mit der ein Kunde das Angebot 

annimmt – wie folgt ermitteln: 
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Im Rahmen von Verhandlungen über die Konditionen eines Vertragsangebots können hierdurch 

die aus Sicht des Unternehmens gerade noch akzeptablen Vertragswerte ermittelt und damit 

Kundengespräche effektiver geführt und der Vertrieb beim Abschluss von Geschäften unter der 

Berücksichtigung kundenzentrischer Ziele unterstützt werden. 
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Abb. 4: Entscheidungsregeln für einen vom Kunden nachgefragten Vertrag 

 

Abbildung 4 verdeutlicht, ausgehend von einem vom Kunden nachgefragten Vertrag, die daraus 

resultierende Entscheidungsregel, ob dieser Vertrag durch den Finanzdienstleister angeboten 

werden sollte. Die Grafik zeigt, dass – unabhängig von Kundenwertbetrachtungen – immer 

dann ein Vertrag angeboten wird, wenn der erwartete Kontraktwert E(KWm) positiv ist. Darüber 

hinaus werden auch dann Angebote erstellt, wenn der Vertragswert zwar negativ ist, dies aber 

durch die erwarteten positiven Cash-flows späterer Geschäfte (über-)kompensiert werden kann 

und dieser CLV größer ist als der CLV des Kunden, wenn das Geschäft nicht angeboten wird. 

Dieses Ergebnis steht im Einklang mit derzeit am Markt beobachteten Strategien. So bietet 

bspw. die HypoVereinsbank ein sog. „Starter Paket“ für junge Kunden an, welches – neben 

einem kostenfreien Giro-Konto – eine Reihe attraktiver und kostenfreier Zusatzleistungen bein-
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haltet. Dahinter verbirgt sich das Kalkül, dass junge Kunden vergleichsweise günstig akquiriert 

werden können und (aufgrund der erreichten Kundenbindung und –zufriedenheit) im Verlauf 

ihrer späteren Kundenbeziehung ertragreiche Geschäfte tätigen welche die negativen Cash-

flows der ersten Zeit kompensieren. Auch wenn beim Starter Paket nicht alle der im Modell 

definierten Annahmen gelten und das Entscheidungskalkül daher nicht exakt übertragen werden 

kann, zeigt das Beispiel, dass es in der unternehmerischen Realität eine Reihe interessanter An-

wendungsbereiche für die entwickelte Methodik gibt und sich hierdurch fundierte Entscheidun-

gen über die Kundenbetreuung und –bearbeitung treffen lassen. Darüber hinaus lassen sich im 

Modell auch Szenarien ableiten, in denen Kunden – obwohl sie einen positiven CLV besitzen – 

kein nachgefragtes Angebot unterbreitet würde, da sich hieraus ein negativer Vertragswert er-

geben kann, der den CLV (der nach wie vor größer Null sein kann) senken würde. Dieses Er-

gebnis unterscheidet sich von Empfehlungen gängiger Forschungsarbeiten, die i.d.R. davon 

ausgehen, dass Kunden immer bedient werden, so lange wie der Gesamt-CLV positiv bleibt. 

4 Zusammenfassung und Ausblick 

Das vorgestellte Modell zeigt, dass sich scheinbar konträre Ziele (wie die eher langfristige Per-

spektive des Managements und die eher abschlussorientierte, zeitpunktbezogene Sicht des Ver-

triebs) integriert optimieren lassen und sowohl der CLV über die gesamte Kundenbeziehungs-

dauer maximiert als auch Entscheidungen über das Angebot einzelner Verträge im Einklang mit 

den Zielen des CRM getroffen werden können. Dabei konnten – neben intuitiv einsichtigen 

Empfehlungen wie der, bspw. dann Verträge anzubieten, wenn der aus dem Vertrag resultieren-

de Kontraktwert positiv ist – auch Situationen identifiziert werden, die (wie bspw. die Ableh-

nung eines Vertrags, obwohl der Kunde über einen positiven CLV verfügt) zunächst fraglich 

erscheinen, aber vor dem Hintergrund eines ökonomischen Kalküls plausibel sind. Das Modell 

kann sowohl bei Neukunden als auch bei Bestandskunden angewandt werden. Weiterhin lässt 

sich das Modell sowohl für strategische Entscheidungen des Managements (z.B. bei der Ent-

wicklung ökonomisch fundierter CRM-Strategien) als auch für die Steuerung, Kontrolle und 

Unterstützung des Vertriebs einsetzen. So lassen sich mit Hilfe des Modells z.B. Empfehlungen 

von Kundenberatern (die über langjährige Erfahrungen und gute Kenntnisse der einzelnen Kun-

den verfügen) zum Abschluss vermeintlich unwirtschaftlicher Geschäfte prüfen und es können 

873



Regeln abgeleitet werden, unter welchen Bedingungen auch Verträge, die isoliert betrachtet 

einen negativen Wertbeitrag leisten, kontrahiert werden sollten.  

Neben den beschriebenen Vorteilen soll an dieser Stelle auch auf die dem Modell immanenten 

Risiken und Limitationen eingegangen und hieraus zusätzlicher Forschungsbedarf abgeleitet 

werden.  

Die Optimierung des CLV auf Basis von Einzelverträgen stellt hohe Anforderungen an die 

verwendeten Daten. Während sich diese in Segmenten wie dem Retail-Geschäft, für das viele 

Informationen verfügbar und die Kunden einander eher ähnlich sind, z.B. mit Hilfe adäquater 

Data-Mining-Methoden [vgl. Bens02] vermutlich (zumindest in guter Näherung) ermitteln las-

sen, kann das Modell bei zunehmender Spezifität der Kunden nur mit verhältnismäßig hohem 

Aufwand implementiert werden. Darüber hinaus sollte untersucht werden, inwieweit die An-

nahme, nach der eine (ablehnende) Entscheidung über ein Kontrahierungsangebot keinen Ein-

fluss auf die bestehenden Geschäfte hat, ggf. relativiert werden muss. Gleiches gilt für die bis-

her im Modell fehlende Berücksichtigung des relationalen CLV-Potenzials, da zu vermuten ist, 

dass Kunden sich über Angebote des Finanzdienstleisters austauschen und insbesondere unzu-

friedene Kunden wenig dazu beitragen werden, andere Kunden von den Vorteilen des Finanz-

dienstleisters zu überzeugen und das Image des Anbieters schädigen können. Darüber hinaus 

wären Forschungen hilfreich, welche die Rolle des Vertriebsmitarbeiters (der i.d.R. viele wert-

volle Informationen über die von ihm betreuten Kunden besitzt) genauer untersuchen und bspw. 

Instrumente entwickeln, wie dieser sein Wissen im Sinne des Unternehmens in das Entschei-

dungsmodell einbringen kann, ohne dabei den Verlust von Einfluss oder Kompetenzen be-

fürchten zu müssen. Bisher wurde im Modell lediglich die Kundenzufriedenheit als wesentli-

cher, die Kaufentscheidung beeinflussender Faktor berücksichtigt. Wie im Abschnitt 2 gezeigt, 

gibt es darüber hinaus auch eine Reihe weiterer, den Wert einer Kundenbeziehung beeinflus-

sende Faktoren (wie Vertrauen, Loyalität oder aufgebaute Wechselbarrieren), deren Berücksich-

tigung einen Beitrag zur besseren Adaption des Modells an die unternehmerische Realität leis-

ten würde. Darüber hinaus wären empirische Arbeiten wünschenswert, die helfen, das Modell 

zu untermauern (oder zu verwerfen) und weiter zu entwickeln. 
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