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ZUSAMMENFASSUNG 

Christoph Burmann/ Stefan Hundacker 

Customer Equity Management in 

kontinuierlichen Dienstleistungen 

Arbeitspapier  Nr. 18 

 

Gegenstand: Customer Equity Management, Wertorientierte Unternehmens-
führung, Beziehungsmarketing 

Art des Arbeits-
papiers:  

Empirische Analyse 

Methode: Bundesweit repräsentative empirische Analyse von 1040 priva-
ten Mobilfunkkunden auf der Basis eines theoretisch fundierten 
Customer Equity Modells. 

Ziele:  Darstellung der operativen Ausgestaltung einer wert- und kun-
denbeziehungsorientierten Unternehmensführung auf Basis des 
Customer Equity (Kundenstammwert) als zentraler Steuerungs-
größe. Konzeptionelle Weiterentwicklung eines Anfang 2005 im 
Journal of Marketing publizierten Customer Equity Modells von 
Rust et. al. 

Zentrale Ergeb-
nisse: 

Das hier entwickelte „duale“ Customer Equity Modell berücksich-
tigt diesen Operationalisierungsbedarf und ermöglicht die Unter-
suchung des Wertbeitrags differenzierter Marktbearbeitungskon-
zepte. Als Grundlage des Modells dienen eine nutzen- und er-
folgsbeitragsorientierte Marktsegmentierung und ein bedingtes 
MNL-Wahlmodell. Die Customer Equity Berechnung erfolgt mit 
einer hierarchisch-disaggregierten Werttreiberanalyse. 

In der empirischen Untersuchung wird mit dem Modell der 
positive Beitrag der Marktbearbeitungskonzepte "No Frills"- und 
"Premium-Service“ zum Customer Equity in kontinuierlichen 
Dienstleistungen aufgezeigt. 

Zielgruppe: Wissenschaftler, Studierende der Betriebswirtschaftslehre und 
Praktiker 
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1. Problemstellung 

Immaterielle Vermögenswerte, die nicht in der Bilanz erfasst werden, sind in den letz-

ten Jahren vielfach als wichtige Determinanten des Unternehmenswertes identifiziert 

worden1. Unabhängig von den Besonderheiten einer Branche wird zunehmend der 

Versuch unternommen, immaterielle Vermögenswerte auf Marken und die dahinter 

stehenden Kundenbeziehungen eines Unternehmens zurückzuführen. Diesem An-

satz liegt das Konzept des Beziehungsmarketings zugrunde, nach dem Kundenbe-

ziehungen als Investitionsobjekt zu verstehen sind2. Der Beitrag des Kundenstamms 

zum Unternehmenswert liegt hier in der Möglichkeit, aus den Investitionen in Kun-

denbeziehungen zukünftige Einzahlungsüberschüsse zu generieren. Die Summe der 

diskontierten Einzahlungsüberschüsse sämtlicher Kundenbeziehungen eines Unter-

nehmens wird als Customer Equity oder auch Kundenstammwert bezeichnet3. Bei 

der Operationalisierung des Customer Equity werden die Modelle zur Customer  

Equity Messung4 in jüngster Zeit um Ansätze zum Customer Equity Management er-

gänzt5. Neben den notwendigen konzeptionellen Verbesserungen steht die empiri-

sche Anwendung dieser Ansätze im Mittelpunkt der aktuellen Marketingforschung6 

Die existierenden Customer Equity Modelle ermöglichen bislang jedoch weder die 

segmentspezifische Ausrichtung des Beziehungsmarketings noch beziehen sie die 

damit einhergehende Änderung der operativen Kosten in die zugrunde liegende Be-

rechnung des Customer Equity ein. 

Vor diesem Hintergrund wird im vorliegenden Beitrag ein neues Customer Equity 

Modell entwickelt und auf kontinuierliche Dienstleistungen angewendet. Es ermög-

licht erstmals eine differenzierte Analyse des Beitrags unterschiedlicher, segment-

spezifischer Marktbearbeitungskonzepte zum Customer Equity. Im empirischen Teil 

wird der Wertbeitrag eines "No Frills"- und eines "Premium"-Service analysiert, zwei 

Marktbearbeitungskonzepte, die sich vor allem hinsichtlich Kundenerfolgsbeitrag und 

Kundennettonutzen voneinander unterscheiden. Objekt der empirischen Untersu-

                                            
1  vgl. AMIR/LEV (1996), BURMANN (2003°), SRIVASTAVA/SERVANI/FAHEY (1998,1999). 
2  PLINKE (1989). 
3  vgl. BURMANN (2003b), S. 114. 
4  vgl. CORNELSEN (2000), REINARTZ/KRAFFT (2001). 
5  vgl. BAYÓN/GUTSCHE/BAUER (2003), BELL et al. (2002). 
6  vgl. DILLER (2002), MSI (2002) S. 4 f. 
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chung sind kontinuierliche Dienstleistungen am Beispiel des deutschen Mobilfunk-

markts für Privatkunden. 
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2. Untersuchungsrahmen zum Customer Equity Management  

2.1 Konzeption des Customer Equity Managements 

Ausgehend von den theoretischen Arbeiten von RAPPAPORT7 und  

COPELAND/KOLLER/MURRIN8 hat sich das Verständnis der wertorientierten Unterneh-

mensführung von einem finanzorientierten Controlling hin zu einem Gesamtkonzept 

wertorientierter Strategieentwicklung und -umsetzung entwickelt9. Das übergreifende 

Ziel des Ansatzes liegt im Anspruch, ökonomischen Mehrwert zu schaffen, also in 

der nachhaltigen Erwirtschaftung von Erträgen, die über den Opportunitätskosten 

des eingesetzten Kapitals liegen. Im Verdrängungswettbewerb stagnierender Märkte 

erweist sich das Beziehungsmarketing als geeigneter Ansatz, um den finanziellen 

Beitrag aktueller und potenzieller Kundenbeziehungen zu steigern, weil es den ge-

samten Kundenbeziehungslebenszyklus in die Marktbearbeitung einbezieht. Bezie-

hungsmarketing umfasst die Summe aller Maßnahmen der Analyse, Planung, Durch-

führung und Kontrolle, die der Initiierung, Stabilisierung, Verbesserung und Wieder-

aufnahme der Kundenbeziehungen dienen.10 Notwendige Bedingung zur Vertiefung 

der Kundenbeziehung ist die ausreichende Erzeugung von Kundennettonutzen durch 

den Anbieter. Kundennettonutzen (Customer Value) beschreibt die Wahrnehmung 

eines Kunden von dem, was er einerseits vom Anbieter geboten bekommt und was 

er andererseits dafür aufgeben muss11. In die kundenseitige Bewertung einer Leis-

tung gehen hiernach nicht die objektiven Angebotseigenschaften ein, sondern ihr 

Einfluss auf die Bedürfnisbefriedigung des Kunden12. Der Kundennettonutzen stellt 

bei entsprechender Operationalisierung eine geeignete nicht-finanzielle Vorsteuer-

größe des Customer Equity dar13  

Ein wesentliches Entscheidungsproblem des Customer Equity Managements liegt al-

so darin, Kunden (-gruppen) derart mit Instrumenten des Beziehungsmarketings an-

zusprechen, dass aus dem Mitteleinsatz eine möglichst hohe Steigerung von Kun-

                                            
7  RAPPAPORT (1986) 
8  COPELAND/KOLLER/MURRIN (1990). 
9  vgl. COENENBERG/SALFELD (2003), S. 11. 
10  vgl. BRUHN (2002), S. 187 f.10. 
11  vgl. ZEITHAML (1988), S. 14. 
12   Means-End-Theorie, vgl. WOODRUFF (1997), S. 141 f. 
13  vgl. BURMANN (2003b), S. 133. 
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dennettonutzen und Customer Equity resultiert. Eine ökonomisch rationale Marktbe-

arbeitung bietet dabei zwei Ansatzpunkte, die Ausrichtung am Erfolgsbeitrag eines 

Kunden einerseits und seiner Reagibilität auf den Marketinginstrumente-Einsatz an-

dererseits14.15 Insgesamt liegt der Untersuchung damit die folgende Customer Equity 

Management Konzeption zugrunde: 

Customer Equity Management ist ein Ansatz kunden- und wertorientierter Unterneh-

mensführung, der mit differenzierten Maßnahmen des Beziehungsmarketings die 

nachhaltige Ausschöpfung der Erfolgspotenziale bestehender und potenzieller Kun-

den anstrebt, mit dem Ziel einer Steigerung des Unternehmenswertes. Die Differen-

zierung des Beziehungsmarketings bezieht sich dabei auf die unterschiedliche An-

sprache von Kunden (-gruppen) sowie auf die unterschiedliche Marktbearbeitung im 

Beziehungslebenszyklus, also in den Phasen von Kundenakquisition, -bedienung, 

Cross-Selling und Kundenbindung. 

 

2.2 Differenzierte Marktbearbeitungskonzepte in kontinuierlichen  
Dienstleistungen 

Im Dienstleistungsbereich ist die Bedeutung des Beziehungsmarketings aufgrund der 

engen Einbindung der Kunden in die Leistungserstellung hoch16. Für Betreiber konti-

nuierlicher Dienstleistungen stellt die Vertiefung und Verstetigung der Kundenbezie-

hung eine notwendige Bedingung der Unternehmenswertsteigerung dar, weil die 

Betreiber im Allgemeinen hohen Kundenakquisitionskosten ausgesetzt sind, deren 

Amortisierung erst durch die Ausschöpfung der Kundenerfolgsbeiträge über einen 

längeren Zeitraum möglich wird17. Kontinuierliche Dienstleistungen können anhand 

der Typologie von LOVELOCK definiert und abgegrenzt werden. Er differenziert Dienst-

leistungen nach der Art der Leistungserstellung und Art der Beziehung zwischen 

Dienstleister und Konsument (vgl. Abb. 1). Das Untersuchungsobjekt dieses Beitrags 

sind demnach kontinuierlich erstellte Dienstleistungen im Rahmen einer formalisier-

ten, mitgliedschaftsähnlichen Kunde-Dienstleister-Beziehung. 

                                            

14  MANTRALA/SINHA/ZOLTNERS (1992), S. 173. 
15  Zur Optimalitätsbedingung der Ressourcenallokation, vgl. auch ALBERS (1998), S. 216. 
16  Vgl. GRÖNROOS (2000), S. 22. 
17  Vgl. BOLTON (1998), S. 46. 
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Abbildung 1:  Abgrenzung kontinuierlicher Dienstleistungen 
(Quelle: In enger Anlehnung an LOVELOCK, 1996, S. 40) 

Erfolgsbeiträge sind die vom Kunden verursachten Einzahlungsüberschüsse im Zeit-

ablauf18, deren Summe bei einer Diskontierung auf den Beurteilungszeitpunkt als 

Kundenlebenszeitwert oder Customer Lifetime Value (CLV) bezeichnet wird19. Neben 

dem sog. Basiswert, der sich aus dem bisherigen zu einem Standardpreis bezoge-

nen Basissortiment ergibt, identifiziert DILLER20 weitere Kundenerfolgsbeiträge, die 

sich zur Prüfung der Investitionswürdigkeit von Kundenbeziehungen eignen21. Als 

Vorreiter beim Einsatz dieser Steuerungsgröße können Betreiber kontinuierlicher 

Dienstleistungen identifiziert werden. Sie differenzieren ihr Beziehungsmarketing bis-

lang, wenn überhaupt, lediglich eindimensional in Abhängigkeit vom Kundenerfolgs-

beitrag und intensivieren die Marktbearbeitung höherwertiger Kunden. Ansatzpunkte 

für ein solches wertorientiertes Beziehungsmarketing sind zum Beispiel die Kunden-

                                            
18  Vgl. PLINKE (1989), S. 316. 
19  Vgl. BRUHN et al., (2000), S. 170 ff. 
20  DILLER (2002), S. 302 ff. 
21  Vgl. BRUHN et al. (2000), S: 169, LINK/HILDEBRAND (1997), S. 160 
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subventionierung bei der Akquisition22 sowie Bindungsmaßnahmen23 im Rahmen von 

Kampagnen24 und Loyalty-Programmen25. 

Entsprechend der Optimalitätsbedingung der Ressourcenallokation kann der Wert-

beitrag des Beziehungsmarketings gesteigert werden, wenn zusätzlich zum Kunden-

erfolgsbeitrag die erwartete Kundenreaktion als Folge des Einsatzes von Marktbear-

beitungsinstrumenten in das Entscheidungskalkül mit eingeht. Diese Vorgehenswei-

se wird im Folgenden als "duale" Marktbearbeitung bezeichnet. Dabei werden auf 

Basis nutzentheoretischer Überlegungen zwei Marktbearbeitungskonzepte unter-

sucht, das "No Frills"- und das "Premium Service"-Konzept. Aus Anbietersicht liegt 

das Ziel des "No Frills"-Konzepts in der möglichst effizienten Leistungserbringung 

über den gesamten Kundenlebenszyklus zur Reduktion der Kundenbedienungskos-

ten26. Zur Kostenreduktion kommen in der Phase der Kundenakquisition und -

bindung Niedrigkostenkanäle - insbesondere elektronische Kanäle - zum Einsatz, bei 

denen die Beratungsmöglichkeiten für die Kunden stark eingeschränkt sind. In der 

Phase der Kundenbindung wird außerdem auf das Angebot eines Loyalty-

Programms verzichtet, da der Aufwand für die Verwaltung und Analyse der Kunden-

daten möglichst gering gehalten werden soll. Kundeninteraktionen finden aus Anbie-

tersicht größtenteils reaktiv und weitgehend automatisiert statt, Rechnungsinformati-

onen werden über das Internet zur Verfügung gestellt. Wird ein derart erwirtschafte-

ter Kostenvorteil in Form einer Preisreduktion (teilweise) an die Kunden weitergege-

ben, so ist eine Verbesserung der Kundenakquisition und -bindung immer dann zu 

erwarten, wenn der preisliche Vorteil aus Kundensicht den verringerten Beziehungs-

nutzen aufwiegt. Das "No Frills"-Konzept richtet sich also vor allem an Kunden mit 

hoher Preisreagibilität und geringem Betreuungsbedürfnis.  

Im "Premium Service"-Konzept wird der Kundenbetreuung dagegen über den gesam-

ten Kundenlebenszyklus hinweg eine hohe Priorität eingeräumt. Preisliche Verkaufs-

argumente stehen im Hintergrund27. Das Ziel für den Anbieter liegt hier in der zusätz-

                                            
22  Vgl. HANSOTIA/WANG (1997). 
23  Vgl. GERPOTT/RAMS, (2000). 
24  Vgl. ULTSCH, (2001). 
25  Vgl. BOLTON/KANNAN/BRAMLETT, (2000).  
26  Vgl. NUNES/CESPEDES, (2003). 
27  Vgl. THORNTON/WHITE (2001). 
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lichen Akquisition und Bindung von Kunden, die die höheren Bedienungskosten ü-

berkompensieren. Zur Verbesserung der Kundenbetreuung finden die Kundenakqui-

sition und -bindung zu einem gesteigerten Anteil über stationäre Kanäle sowie nicht-

stationäre Kanäle mit professioneller Verkaufsberatung statt. Das Beziehungsmarke-

ting in der Bindungsphase wird ergänzt durch ein Loyalty-Programm und einen Kun-

denclub, die die emotionale Bindung des Kunden fördern sollen. Gegebenenfalls 

werden zusätzliche monetäre Beziehungsanreize in Form von Subventionen ge-

währt. Die preisorientierte Nutzendimension steht beim "Premium Service" jedoch 

generell im Hintergrund, gegebenenfalls rechtfertigt der hohe Betreuungsstandard 

sogar die Erhebung eines Preispremiums28 Das "Premium Service"-Konzept ist also 

besonders wirksam bei Kunden mit hohem Interaktionsbedürfnis und geringer Preis-

reagibilität. 

 

2.3 Hypothesen zum Wertbeitrag differenzierter Marktbearbeitungs- 
konzepte 

Eine duale, sowohl den Kundenerfolgsbeitrag als auch die erwartete Kundenreaktion 

auf den Einsatzes der Marketinginstrumente berücksichtigende Marktbearbeitungs-

konzeption kann über zwei Wege zu einer Customer Equity Steigerung führen. Ei-

nerseits direkt über die Erhöhung der Kundenprofitabilität, andererseits indirekt über 

eine Steigerung des Kundennettonutzens. Während die Erhöhung der Kundenprofi-

tabilität sofort ergebniswirksam wird, führt ein gestiegener Kundennettonutzen mittel-

bar über die Erhöhung der Kundenakquisitionsrate und eine intensivere Kundenbin-

dung zu einer Steigerung des Customer Equity. Die Vorteilhaftigkeit einer dualen 

Marktbearbeitung hängt somit von der Wirkung auf das Kundenverhalten und den 

Kundenerfolgsbeitrag ab (vgl. Abb. 1). 

Ein "No Frills"-Angebot richtet sich an Kunden, die sehr preisorientiert sind und aus 

einer betreuungsintensiven Marktbearbeitung keinen Nutzen schöpfen. Den Kunden 

wird ein niedriger Preis angeboten, der über die Reduktion der Kundenbedienungs-

kosten finanziert wird. Mit steigendem Kundenerfolgsbetrag, d.h. intensiverer Nut-

zung der angebotenen Dienstleistungen wird es jedoch aus Anbietersicht immer 

                                            
28  Vgl. TSE (2001). 
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schwieriger, die entgangenen Deckungsbeiträge aus der Preisreduktion (Profitabili-

tätseffekt) durch die nettonutzenbedingte Steigerung von Kundenakquisitionsrate und 

-bindungsintensität (Nettonutzeneffekt) auszugleichen. 

Hypothese 1 (h1): Ein "No Frills"-Angebot für geringwertige, sehr preisorientierte 

Kunden mit niedrigem Interaktionsbedürfnis steigert das Customer Equity, weil der 

Nettonutzeneffekt den Profitabilitätseffekt dominiert. 

Hypothese 2 (h2): Das "No Frills"-Angebot für hochwertige preisorientierte Kunden 

mit niedrigem Interaktionsbedürfnis senkt das Customer Equity, weil der Profitabilität-

seffekt den Nettonutzeneffekt dominiert. 

Der "Premium Service" richtet sich an Kunden, die nicht preisorientiert sind, aber aus 

einem individualisierten Marktbearbeitungskonzept einen hohen Nutzen schöpfen. 

Bei der "Premium"-Bedienung dieser Kunden ist eine Steigerung des Customer  

Equity zu erwarten, weil aus dem erhöhten Kundennettonutzen eine Steigerung der 

Kundenakquisitionsrate und eine Intensivierung der Kundenbindung zu erwarten ist. 

Auf der anderen Seite ist die betreuungsintensive Bedienung der Kunden mit höhe-

ren Kosten verbunden, so dass mit abnehmendem Kundenerfolgsbeitrag der negati-

ve Profitabilitätseffekt den positiven Nettonutzeneffekt dominiert. 

Hypothese 3 (h3): Das "Premium Service"-Angebot für hochwertige preisinsensitive 

Kunden mit starkem Interaktionsbedürfnis erhöht das Customer Equity, weil der Net-

tonutzeneffekt den negativen Profitabilitätseffekt dominiert. 

Hypothese 4 (h4): Das "Premium Service"-Angebot für geringwertige preisinsensitive 

Kunden mit hohem Interaktionsbedürfnis verringert das Customer Equity, weil die 

damit verbundene Steigerung der Kundenbedienungskosten den Nettonutzeneffekt 

dominiert. 
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Abbildung 2:  Hypothesen zur Wirkung differenzierter Marktbearbeitungskonzepte 



Burmann / Hundacker – Customer Equity Management in kontinuierlichen Dienstleistungen 

©  LiM 2005 Arbeitspapier Nr. 18   10  

3. “Duales” Customer Equity Modell 

3.1 Systematisierung von Customer Equity Modellen 

In der Literatur lassen sich drei unterschiedliche Grundtypen von Customer Equity 

Modellen identifizieren: Finanzwirtschaftliche "Black-Box"-Modelle, verhaltenstheore-

tisch orientierte Modelle und hybride Modelle, die als Synthese der ersten beiden 

Modelltypen verstanden werden können.29 Hybride Modelle erfüllen die Steuerungs-

anforderungen, die an eine wertorientierte Unternehmensführung und Marktbearbei-

tung gestellt werden, am besten30. Hybride Modelle wurden bisher von  

BAYÓN/GUTSCHE/BAUER (2003), BRUHN et al. (2000) und RUST/LEMON/ZEITHAML 

(2002)31 vorgestellt, wobei lediglich die Arbeit der letztgenannten Forscher über ei-

nen methodisch-quantitativen und einen empirischen Teil verfügt. Ihr Customer Equi-

ty Modell besteht aus drei Ebenen, einer Marketinginstrumenteebene, einer  

psychographischen und einer monetären Ebene, die über ein bedingtes Marken-

wahlmodell miteinander verbunden sind. Nur das Modell von RUST et al. wurde unse-

res Wissens nach bisher empirisch getestet und in der Managementpraxis einge-

setzt. Aus diesem Grunde bildet es die Basis für die im Folgenden dargelegte  

Konzeption eines weiterentwickelten Modells. 

 

3.2 Inhalt und Struktur des „dualen“ Customer Equity Modells 

Dieses weiterentwickelte Customer Equity Modell ermöglicht die Einschätzung der 

Customer Equity Wirkungen von Marktbearbeitungskonzepten anhand der zwei  

Dimensionen Kundenerfolgsbeitrag und Kundennettonutzen (vgl. Abb. 2). Er geht auf 

wesentliche Forschungslücken des Modells von RUST/LEMON/ZEITHAML32 ein33. Auf 

                                            
29  "Black-Box"-Modelle basieren trotz zahlreicher unterschiedlicher Ausprägungen und Anwendun-

gen in der Literatur auf einer ähnlichen Grundstruktur. Ausgehend von einer um die Kundenbin-
dungsrate erweiterten Kapitalwertformel, werden die Customer Lifetime Value für jeden einzelnen 
Kunden berechnet und im zweiten Schritt zum gesamten Customer Equity des Unternehmens ag-
gregiert. In die Berechnung gehen also ausschließlich monetäre Größen der Kundenbewertung 
ein. Den verhaltenstheoretisch orientierten Ansätzen liegt dagegen ein mehrdimensionales 
Customer Equity Verständnis zugrunde, in dem unterschiedliche Erfolgspotenziale der Kundenbe-
ziehung psychographisch erfassst und in ökonomische Größen transformiert werden. 

30  Vgl. BURMANN (2003b), S. 128. 
31  BAYÓN/GUTSCHE/BAUER (2003), BRUHN et al. (2000) und RUST/LEMON/ZEITHAML (2002). 
32  RUST/LEMON/ZEITHAMl (2000). 
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der Instrumentalebene werden zunächst die Beziehungsmarketing-Instrumente ent-

lang der Kundenlebenszyklusphasen strukturiert. Dadurch wird eine lebenszyklusori-

entierte Erfassung von Kosten und Wirkung des Beziehungsmarketings möglich. 

Daneben wird die Ausrichtung der Instrumentenebene im Sinne der dualen Marktbe-

arbeitung modelliert und dadurch explizit die ökonomisch rationale Ressourcenallo-

kation berücksichtigt. 

Monetäre
Ebene

Psychographische
Ebene

Instrumente-
Ebene

Kunden-Bruttonutzen Kunden-Kosten

Kundennettonutzen

Bedingte Wahl-
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Veränderung der
Kundenprofitabilität durch

die Marktbearbeitung

Kundenlebens-
zyklusphase
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(Customer Lifetime Value)
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Ausrichtung am Kundennettonutzen Ausrichtung am Kundenerfolgsbeitrag
Duale Markt-
bearbeitung
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(Customer Lifetime Value)

Kundenanzahl

Ausrichtung am Kundennettonutzen Ausrichtung am Kundenerfolgsbeitrag
Duale Markt-
bearbeitung  

Abbildung 3: Duales Customer Equity Management Modell 

Die Nettonutzenänderung aufgrund der jeweiligen Marktbearbeitung wird über die 

psychographische Ebene mit dem (stochastischen) Kundenverhalten und dessen 

monetären Auswirkungen verknüpft. Entgegen dem Modell von 

RUST/LEMON/ZEITHAML wird hier also nicht von einer ex ante vorgegebenen Struktur 

der Nettonutzendimensionen ausgegangen.34 Die Dimensionen werden stattdessen 

                                            
33  Vgl. BURMANN (2003), S. 128 ff. 
34  Die Berechnung des CLV unter Zuhilfenahme von Kundenbindungsraten ist angemessen für den 

Fall, dass die Kundenbeziehung diskret gemessen werden kann. Dies ist in besonderer Weise 
gegeben für Geschäftsbeziehungen, die vertraglicher Natur sind oder auf mitgliedschaftsähnli-
chen Verhältnissen beruhen (vgl. BELL et al. (2002), S. 84). 
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zunächst explorativ erhoben. Auf Basis eines bedingten Wahlmodells wirkt die Beein-

flussung des Nettonutzens auf das Konsumentenwahlverhalten und damit letztlich 

auf die Kundenanzahl des Anbieters35. Auf der monetären Ebene liegt eine wesentli-

che Modellerweiterung in der endogenen Berücksichtigung des Customer Lifetime 

Value (CLV). Während der CLV bei RUST/LEMON/ZEITHAML eine exogen vorgegebene 

Größe darstellt, fließen im Customer Equity Modell aus Abb. 2 die mit der „dualen“ 

Marktbearbeitung einhergehenden Preis- und Kosteneffekte explizit in den CLV ein. 

Eine veränderte Marktbearbeitung wirkt im Modell also in zweierlei Weise auf das 

Customer Equity. Einerseits wird durch die Veränderung des Kundennettonutzens 

das Konsumentenverhalten und damit die Zahl der Kunden eines Anbieters beein-

flusst. Andererseits verändert die Marktbearbeitung aufgrund der Preis- und Kosten-

effekte den durchschnittlichen Lifetime Value der Kunden. Beide Effekte zusammen 

ergeben die Wirkung auf das Customer Equity des Anbieters. 

Dem Modell liegen drei Ablaufschritte zugrunde: 

• Zweidimensionale Marktsegmentierung nach Kundenerfolgsbeitrag und 

Kundennettonutzen, 

• Nutzenorientierte Formulierung differenzierter Marktbearbeitungskonzep-

te und Modellierung des Konsumentenwahlverhaltens sowie  

• Hierarchisch-disaggregierte Werttreiberanalyse zur segmentspezifischen 

Berechnung des Customer Equity und seiner Veränderung  

 

3.3 Formal-analytische Darstellung des „dualen“ Customer Equity Modells 

Ein Markt sei hinsichtlich zweier Dimensionen differenziert, dem Kundenerfolgsbei-

trag i und dem Kundennettonutzen j. Das Customer Equity eines Anbieters CE ent-

spricht dann der Summe seines Anteils am Customer Equity CEi,j in den Marktseg-

menten. Das segmentspezifische Customer Equity CEi,j ergibt sich aus der Anzahl 

der erwarteten Kunden des Anbieters ni,j,m und dem durchschnittlichen Kundenle-

benszeitwert CLVi,j,m eines Kunden im Segment i,j bei Nutzung des Marktbearbei-

                                            

35  Vgl. LILIEN/KOTLER/MOORTHY (1992), S. 56 ff. 
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tungskonzeptes m:  

(1) ∑∑
∈ ∈

=
Ii Jj

jiCECE ,  

(2) ∑
∈

⋅=
Mm

mjimjiji nCLVCE ,,,,,  Ii∈∀  , Jj∈∀  

Entsprechend der Modellkonzeption wird im Folgenden die Berechnung des Kunden-

lebenszeitwertes und der Kundenanzahl getrennt hergeleitet. Der Kundenlebens-

zeitwert errechnet sich aus der Summe der auf den Entscheidungszeitpunkt diskon-

tierten konstanten Erfolgsbeiträge GCi,j,m einer Kundenbeziehung unter Berücksichti-

gung der Kundenbindungsrate reti,j,m,t', mit der die Wahrscheinlichkeit fortschreitender 

Kundenaktivität im Zeitablauf wiedergegeben wird36.37 Durch die Multiplikation der 

Kundenbindungsraten wird die Bindungswahrscheinlichkeit je Kunde im Betrach-

tungszeitraum T errechnet. Die Summation und Abzinsung der Bindungswahrschein-

lichkeiten je Periode t ergibt den Gegenwartswert der zu erwartenden Anzahl an 

Transaktionen mit einem Kunden in diesem Zeitraum38. Der bei der Diskontierung zu 

verwendende gewichtete durchschnittliche Kapitalkostensatz WACC gibt das Ge-

schäftsrisiko der Kundenbeziehungen aus Sicht des Anbieters wieder39. 

(3) ( )∑ ∏
∈ =

⎥
⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
+⋅=

Tt

t

t

t
tmjimjimji WACCretGCCLV

0'
',,,,,,, 1  

Unter zwei Voraussetzungen kann ein vereinfachter CLV errechnet werden, der zur 

Entscheidungsunterstützung im Customer Equity Management geeignet ist40. Einer-

seits werden konstante Kundenbindungsraten je Segment und Marktbearbeitungs-

konzept reti,j,m unterstellt. Andererseits wird der Betrachtungszeitraum T derart aus-

gedehnt, dass eine Limes-Betrachtung der diskontierten Bindungswahrscheinlichkei-

ten angemessen ist. Konsequenz dieser Annahmen ist die Berechnung eines lang-

                                            
36  Vgl. BERGER/NASR (1998), S. 20. 
37  Die Berechnung des CLV unter Zuhilfenahme von Kundenbindungsraten ist angemessen für den 

Fall, dass die Kundenbeziehung diskret gemessen werden kann. Dies ist in besonderer Weise 
gegeben für Geschäftsbeziehungen, die vertraglicher Natur sind oder auf mitgliedschaftsähnli-
chen Verhältnissen beruhen (vgl. BELL et al., 2002, S. 84). 

38  Vgl. CALCIU/SALERNo (2002), S. 128). 
39  DHAR/GLAZER (2003). 
40  Vgl. CALCIU/SALERNO (2002), S. 129 f., RUST/LEMON/ZEITHAML (2002), S. 19 f. 
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fristigen diskontierten Bindungspotenzials drpi,j,m, dessen Multiplikation mit den zu-

künftigen Kundenerfolgsbeiträgen je Periode GCi,j,m, zum CLV führt, der nun als Ge-

genwartswert einer Kundenbeitragsannuität verstanden werden kann: 

(4) mjimjimji drpGCCLV ,,,,,, ⋅=  

(5) ( )[ ] ( ) ( )mji

T

t

t
mjiTmji retWACCWACCWACCretdrp ,,

0
,,,, 111lim −++=+= ∑

=
∞→

 

Zur Berechnung des periodisierten Kundenerfolgsbeitrags GCi,j,m müssen die 

zugrunde liegenden Treiber der Geschäftsbeziehung untersucht werden. Dazu wird 

eine hierarchisch-disaggregierte Werttreiberanalyse der positiven und negativen Er-

folgsbeiträge vorgenommen.  

(6) mjimjimji TCREVGC ,,,,,, −=  

Der positive Erfolgsbeitrag, zu dem neben dem Basiswert beispielsweise der Kun-

denreferenz- oder Informationswert zählen, sei durch REVi,j,m gekennzeichnet. Er ist 

abhängig vom zugrunde liegenden Marktbearbeitungskonzept m, da die Erfolgspo-

tenziale von der Gestaltung der Kundenbedienung, insbesondere vom zugrunde lie-

genden Preis abhängen. Die Änderung des positiven Erfolgspotenzials ∂ REVi,j,m,p 

bezeichnet den Nettopreiseffekt in Produktgruppe p, der aus einer Preis- und 

Volumenänderung resultiert. Insgesamt ist der Erfolgsbeitrag REVi,j,m also aus der 

Summe positiver Produkterfolgsbeiträge im Status-Quo REVi,j,p und der Nettopreisef-

fekte je Produktgruppe und Marktbearbeitungs-Konzept ∂ REVi,j,m,p wiederzugeben. 

(7) ( )∑
∈

∂+⋅=
Pp

pmjipjimji ARPUARPUARPU ,,,,,,, 1  

Die kundenspezifischen Kosten TCi,j,m variieren ebenfalls nach Marktsegment und 

Marktbearbeitungskonzept, einerseits aufgrund der entstehenden Kosten der Leis-

tungsnutzung CUCi,j, andererseits aufgrund der mit den Beziehungsmarketingaktivi-

täten einhergehenden Lebenszykluskosten LCCi,j,m. 

(8) mjijimji LCCCUCTC ,,,,, +=  

Allgemein können die Lebenszykluskosten LCCi,j,m als Summe der Kosten je Le-

benszyklusphase LPCi,j,m,l formuliert werden, die sich aus dem Produkt der Kosten-
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treiber und der Einzelkosten je Kostentreiber ergeben. DRIi,j,m,l,d beschreibe eine 

(dxl)-Matrix, die die Ausprägung der Kostentreiber d in den Lebenszyklusphasen l 

enthält. Die Ausprägung der Treiber kann je nach Kundenwert- und Nutzensegment 

schwanken und zwischen den Marktbearbeitungskonzepten variieren. DICd kenn-

zeichne einen (1xd)-Zeilenvektor aller Einzelkosten je Kostentreiber, die konstant 

sind über die Lebenszyklusphasen und Marktbearbeitungskonzepte. Schließlich ste-

he I für einen (1xl)-Spaltenvektor, der zur Summierung der Kosten je Lebenszyklus-

phase dient. 

(9) ILPCLCC lmjimji ,,,,, =  

(10) dlmjidlmji DRIDICLPC ,,,,,,, =  

Die den Kostenarten zugrunde liegenden Kostentreiber sind abhängig von den  

Geschäftssystemspezifika. Dennoch können grundsätzliche Kostentreiber identifiziert 

werden, die – mit unterschiedlichen Schwerpunkten – geschäftssystemübergreifende 

Gültigkeit besitzen. Je genauer dem Anbieter Informationen über seine Kundenbe-

ziehungen vorliegen, umso kundenspezifischer werden sein Beziehungsmarketing 

und die damit anfallenden Kosten sein. Die Lebenszykluskosten LCCi,j,m können 

dann in ihren einzelnen Bestandteilen untersucht werden, d.h. hinsichtlich der Kosten 

von Kundenakquisition SACi,j,m, Kundenbindung SRCi,j,m, Kundenbedienung CTSi,j,m 

und Cross-Selling CSCi,j,m. 

(11) mjimjimjimjimji CSCCTSSRCSACLCC ,,,,,,,,,, +++=  

In der Phase der Akquisition können grundsätzlich Vertriebskosten SCAi,j,m, Kunden-

subventionskosten HSAi,j,m und allgemeine Prozesskosten PCAi,j,m anfallen. Diese 

Akquisitionskostenarten basieren auf Kostentreibern, die abhängig vom gewählten 

Vertriebskanal c und von den in Anspruch genommenen Subventionen h sind. Die 

Vertriebskosten SCAi,j,m sind das Produkt aus den Einzelakquisitionskosten pro Ver-

triebskanal SCA'c und dem Vertriebskanalmix CMAi,j,m bei der Akquisition des Seg-

mentes i,j im Marktbearbeitungs-Konzept m. Die Kosten der Kundensubvention sind 

das Produkt aus den Einzelkosten je Subventionstyp HSA'h und dem vom Segment 

i,j im Marktbearbeitungs-Konzept m in Anspruch genommenen Subventionsmix 

HMAi,j,m. 
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(12) mjimjimjimji PCAHSASCASAC ,,,,,,,, ++=  

(13) ∑
∈

⋅=
Cc

cmjihmji CMASCASCA ,,,,, '  

(14) ∑
∈

⋅=
Hh

hmjihmji HMAHSAHSA ,,,,, '  

In der Phase der Kundenbedienung können ebenso Vertriebskosten SCRi,j,m, Kun-

densubventionskosten HSRi,j,m und allgemeine Prozesskosten PCRi,j,m anfallen. Die-

se Bindungskostenarten basieren erneut auf Kostentreibern, die abhängig vom ge-

wählten Vertriebskanal c und von den in Anspruch genommenen Subventionen h 

sind.41 Darüber hinaus fallen laufende Kosten eines möglichen Kundenbindungspro-

gramms LOYi,j,m an. Die Vertriebskosten SCRi,j,m sind das Produkt aus den Einzelak-

quisitionskosten pro Vertriebskanal SCR'c und dem Vertriebskanalmix CMRi,j,m bei 

der Bindung des Segmentes i,j im Marktbearbeitungskonzept m. Die Kosten der 

Kundensubvention sind ein Produkt aus den Einzelkosten je Subventionstyp HSR'h 

und dem vom Segment i,j im Marktbearbeitungs-Konzept m in Anspruch genomme-

nen Subventionsmix HMRi,j,m. 

(15) mjimjimjimjimji LOYPCRHSRSCRSRC ,,,,,,,,,, +++=  

(16) ∑
∈

⋅=
Cc

cmjicmji CMRSCRSCR ,,,,, '  

(17) ∑
∈

⋅=
Hh

hmjihmji HMRHSRHSR ,,,,, '  

Beim Kundenservice können zwei Bereiche unterschieden werden, die Rechnungs-

stellung sowie die Anwendungsunterstützung und Problemlösung durch den Kun-

dendienst. Die Kosten der Rechnungsstellung BILi,j,m können sich dabei zwischen 

den verschiedenen Marktbearbeitungskonzepten unterscheiden, wenn auf unter-

schiedliche Kanäle zurückgegriffen wird (z.B. Online-Information oder postalische 

                                            
41  Zur leichteren Lesbarkeit der formal-analytischen Darstellung sind sämtliche Vertriebs- und 

Serivcekanäle im Index c zusammengefasst und sämtliche Subventionstypen im Index h. Zu den 
Vertriebs-/Servicekanälen gehören neben den Akquisitions- und Bindungskanälen auch die für die 
Kundenbedienung und das Cross-Selling genutzten Kanäle, obwohl in den unterschiedlichen Le-
benszyklusphasen gegebenenfalls gänzlich verschiedene Kanäle relevant sind. Im gleichen Sinne 
sind die Subventionstypen in den Lebenszyklusphasen zu einem Index zusammengefasst. 
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Rechnungsstellung). Die Kosten des Kundendienstes SERi,j,m hängen darüber hinaus 

von der Proaktivität des Anbieters und dem Bedienungsaufwand des Kundenseg-

ments ab. Ersteres wird über die Zahl der Outbound-Servicekontakte des Anbieters 

je Kanal SOBi,j,m,c operationalisiert und Letzteres über die Zahl der Inbound-

Serviceanfragen der Kunden SIBi,j,m,c. Dabei gelten die entsprechenden Einzelkosten 

je Kanalnutzung SOB'c und SIB'c. 

(18) mjimjimji SERBILCTS ,,,,,, +=  

(19) ∑∑
∈∈

⋅+⋅=
Cc

cmjic
Cc

cmjicmji SIBSIBSOBSOBSER ,,,,,,,, ''  

Schließlich sind die Kosten des Cross-Selling zu bestimmen, die vom Marketingma-

nagement des Anbieters und seiner Proaktivität bei der Erklärung neuer Dienste ab-

hängig sind. Dabei ergeben sich die Cross-Selling-Kampagnenkosten XCAi,j,m aus 

dem Produkt der Kampagnenanzahl je Kanal XCNi,j,m,c und den zugrunde liegenden 

Kanaleinzelkosten XCN'c. Entsprechendes gilt für die Kosten der proaktiven Anwen-

dungserklärung XICi,j,m, die Anzahl der Erklärungen XINi,j,m und die Kanaleinzelkos-

ten XIN'c.  

(20) mjimjimji XICXCAXSC ,,,,,, +=  

(21) ∑
∈

⋅=
Cc

cmjicmji XCNXCNXCA ,,,,, '  

(22) ∑
∈

⋅=
Cc

cmjicmji XINXINXIC ,,,,, '  

Während der Kundenlebenszeitwert CLVi,j,m auf Grundlage dieser Werttreiberanalyse 

ermittelt werden kann, ist die Kundenanzahl ni,j,m abhängig vom Kundenwahlverhal-

ten. Dabei müssen zwei Fälle unterschieden werden. Mit welcher Wahrscheinlichkeit 

migrieren Kunden innerhalb des aktiven Anbieters auf die zusätzlichen Marktbearbei-

tungskonzepte und mit welcher Wahrscheinlichkeit verlassen Konsumenten ihren 

derzeitigen (inaktiven) Anbieter, um zum aktiven Anbieter zu wechseln? Beide Fra-

gestellungen können als Angebotswahlwahrscheinlichkeiten der Marktbearbeitungs-
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konzepte aufgefasst werden42. Es handelt sich dabei um bedingte Wahrscheinlichkei-

ten, weil das Konsumentenverhalten von der derzeitigen Anbieterzugehörigkeit ab-

hängt. Im Fall der anbieterinternen Migration ändert sich für den migrierenden Kun-

den der Nettonutzen nur in denjenigen Nutzendimensionen, in denen sich das neue 

vom bislang genutzten Leistungsangebot unterscheidet. Im Fall des Anbieterwech-

sels ändert sich darüber hinaus der Nettonutzen in weiteren Dimensionen: Einerseits 

muss der Konsument Wechselkosten in Kauf nehmen, andererseits entgeht ihm der 

Nettonutzenvorteil seines derzeitigen Betreibers in anderen Dimensionen, beispiels-

weise in Form eines höheren Markennutzens. 

Die Kundenanzahl des aktiven Anbieters bei einem bestimmten Marktbearbeitungs-

konzept ni,j,m ergibt sich also einerseits aus der Anzahl der Kunden ni,j im Segment i,j 

und ihrer Akzeptanzrate ari,j,m für eines seiner Angebote m. Darüber hinaus ist die 

Anzahl neu akquirierter Kunden enthalten, die von der Akzeptanzrate ar*i,j,m der bis-

herigen Nicht-Kunden in dem Segment n*i,j abhängt. Die Summe der Akzeptanzraten 

über alle Marktbearbeitungskonzepte muss dabei Eins betragen (inklusive des Sta-

tus-Quo der Kundenbedienung). Die Anzahl der Kunden je Segment ergibt sich in 

der primären Marktforschung aus dem Segmentanteil am Markt segi,j , dem Marktan-

teil des Anbieters MSi,j und der Gesamtanzahl aller Nutzer im betrachteten Markt 

POP. 

(23) *
,

*
,,,,,,, jimjijimjimji narnarn ⋅+⋅=   

(24) ∑
∈

=
Mm

mjiar 1,,  

(25) POPMSsegn jijiji ⋅⋅= ,,,  

(26) ∑
∈

=
Mm

mjiar 1*
,,  

(27) POPMSsegn jijiji ⋅−⋅= )1( ,,
*
,  

Die durchschnittlichen Akzeptanzraten ari,j,m und ar*i,j,m können über die Anzahl der 

befragten Konsumenten berechnet werden, die ein Angebot m auswählen (respi,j,m 

                                            
42  Vgl. BAYÓN/GUTSCHE/BAUER (2003), S. 219 f. 
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bzw. resp*i,j,m). Diese Entscheidung hängt von der Wahlwahrscheinlichkeit pr,m ab, 

mit der sich ein Konsument r für ein Angebot des relevanten Marktes entscheidet. 

Der relevante Markt umschließt dabei einerseits die bereits bestehenden Wettbe-

werbsangebote (Status Quo) und andererseits die zusätzlichen Leistungsangebote 

des aktiven Anbieters. Entsprechend der "First Choice"-Annahme wird davon ausge-

gangen, dass die Konsumenten dasjenige Angebot wählen, dessen Wahlwahr-

scheinlichkeit pr,m am höchsten ist, d.h. größer als alle anderen Wahlwahrscheinlich-

keiten p'r,m43.44 

(28) jimjimji resprespar ,,,,, =   Mm∈∀  
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Zur Messung der Wahlwahrscheinlichkeiten wird ein Modelltyp verwendet, der sich 

bei der Prognose des Konsumentenwahlverhaltens bewährt hat, das multinomiale 

Logit (MNL-) Modell45.46 Im MNL-Modell wird zur Berechnung der Wahlwahrschein-

lichkeit pr,m der Nettonutzenbeitrag der relevanten Angebote Ur,m aus Sicht des Kon-

sumenten zugrunde gelegt. Der Nettonutzen Ur,m, den ein Konsument zum gegebe-

nen Zeitpunkt einem Angebot m zuschreibt, kann jedoch nicht direkt gemessen wer-

den, sondern weicht mit einem doppelt-exponentialverteilten Fehler εi,j vom messba-

ren Gesamtnutzen Vr,m ab47. 
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43  "Wahlaxiom", vgl. LUCE (1959), SRINIVASAN/DEMACARTY (1999), S. 31 ff. 
44  Die formalanalytische Darstellung wird nur für den Fall des anbieterinternen Wahlverhaltens wie-

dergegeben. Der anbieterexterne Fall ergibt sich analog. 
45  Vgl. LILIEN/KOTLER/MOORTHY (1992), S. 100 ff., MCFADDEN (1986), S. 279 ff. 
46  Zunächst wird mit dem hierarchisch-agglomerativen Single-Linkage-Verfahren eine Elimination 

sogenannter "Ausreißer" vorgenommen. Bei der anschließenden Gruppenbildung wird auf das 
Ähnlichkeitsmaß des Korrelationskoeffizientens zurückgegriffen (vgl. BACKHAUS et al.(2003), S. 
496). Als Fusionierungsalgorithmus wird die Average-Linkage-Methode verwendet (vgl. BACHER 
(1996), S. 270). 

47  Vgl. BAYÓN/GUTSCHE/BAUER (2003), S. 220. 
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(32) mrmrmr UV ,,, ε+=  

Bei Unterstellung linear-additiver (kompensatorischer) Zusammenhänge im Nutzen-

modell ergibt sich der messbare Gesamtnutzen Vr,m aus der Summe der gewichteten 

Nettonutzendimensionen a des Leistungsangebotes48. Die Dimensionen müssen da-

bei relevant und vollständig sein sowie voneinander unabhängig. 

(33) ∑
∈

⋅=
Aa

amarmr bwV ,,,  

Die Gewichtung bezieht sich auf die kundenindividuellen relativen Bedeutungsge-

wichte wr,a der Nettonutzendimensionen, deren Summe auf Eins normiert ist. Die 

Messung der unnormierten Bedeutungsgewichte impr,a ist prinzipiell kompositionell 

oder dekompositionell durchzuführen49. 

(34) 
∑
∈

=

Aa
ar

ar
ar imp

imp
w

'
,

,
,  

(35) 1, =∑
∈Aa

arw  

Durch die Bewertung bm,a der Nettonutzendimensionen a je Marktbearbeitungskon-

zept m findet im Modell die Operationalisierung der unterschiedlichen Angebote statt 

sowie die Berücksichtigung etwaiger Wechselkosten. Die Nettonutzendimensionen 

werden binär kodiert. Dimensionen, die in einem Marktbearbeitungskonzept enthal-

ten sind, erhalten die Bewertung 1, nicht enthaltene oder durch Anbieterwechsel  

reduzierte Dimensionen die Bewertung 0.  

(36) =amb ,  1, falls Nutzendimension a in Marktbearbeitungs-Konzept m enthalten 

ist 

  0, sonst 

Durch die Kodierung werden neue Marktbearbeitungskonzepte formuliert, die den zu 

untersuchenden Grundtypen "No-Frills Service" und "Premium Service" entsprechen. 

                                            
48  Vgl. FRETER (1983), S. 66 ff. 
49  Vgl. HARTMANN/SATTLER (2002), S. 1. 



Burmann / Hundacker – Customer Equity Management in kontinuierlichen Dienstleistungen 

©  LiM 2005 Arbeitspapier Nr. 18   21  

Diese werden im MNL-Wahlmodell dem Status Quo der derzeitigen Kundenbedie-

nung gegenübergestellt und wirken kosten- und umsatzseitig auf das Customer Equi-

ty des aktiven Anbieters. 

Nachdem beide Bestandteile des Customer Equity, der Kundenlebenszeitwert und 

die Kundenanzahl bestimmt wurden, kann die Unternehmensführung durch die Aus-

gabe wertorientierter Kennzahlen unterstützt werden. Dazu gehört der "Return on In-

vestment" ROIm eines neuen Marktbearbeitungskonzeptes m mit den Aufbauinvesti-

tionen INVm
50. Des weiteren können Customer Equity Anteilsziffern berechnet wer-

den, der "Market Share of Customer Equity" MSCEm des Angebots m51 sowie der 

"Segment Share of Customer Equity" SSCEi,j, der den Customer Equity Anteil eines 

Marktsegments aufzeigt. Schließlich kann der Beitrag des neuen Marktbearbeitungs-

konzeptes zum Unternehmenswert durch den Migrations- und Akquisitionswert 

MIGVm bzw. ACQVm wiedergegeben werden.  
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50  Vgl. RUST/LEMON/ZEITHAML (2002), S. 28. 
51  RUST/LEMON/ZEITHAML (2002), S. 19. 
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4. Empirische Anwendung im privaten deutschen Mobilfunkmarkt 

4.1 Datenerhebung  

Die Untersuchung basiert auf einer Primärmarktforschung, die von April bis Mai 2003 

in Deutschland durchgeführt wurde. Dabei wurden 1040 private Mobilfunknutzer im 

Alter von 16 bis 59 Jahren in einem halbstündigen standardisierten Interview befragt. 

Es handelte sich um computergestützte persönliche Interviews (CAPI), von denen 

996 Datensätze für die weitere Analyse verwendbar waren. Durch geeignete Aus-

wahl der Befragten und entsprechende Gewichtung wurde die Repräsentativität für 

den deutschen Markt privater Mobilfunknutzer sichergestellt.  

 

4.2 Operationalisierung 

Grundlage der zweidimensionalen Marktsegmentierung sind der Kundenerfolgsbei-

trag und die Bedeutungsgewichte der Nettonutzendimensionen. Letztere lassen sich 

aus der Kundeneinstellung bezüglich der relevanten Angebotsmerkmale ableiten, die 

auf kompositionelle Art mittels direkter Abfrage auf einer bipolaren 7-stufigen Likert-

Skala erfasst wird. Die Reduktion der Detailmerkmale wird über faktoranalytische 

Verdichtung vorgenommen, die auch das Problem der Multikollinearität löst, das bei 

der Kundenbeurteilung der Bedeutungsgewichte zu erwarten ist52. Auf Basis dieser 

extrahierten Nettonutzenfaktoren bzw. –dimensionen wird eine Marktsegmentierung 

unter Verwendung einer hierarchisch-agglomerativen Clusteranalyse durchge-

führt53.54 Die Nettonutzendimensionen gehen auch als Instrumentvariablen in das 

                                            
52  Vgl. FRETER (1983), S. 76, PETERSON/WILSON (1992). 
53  Vgl. BACKHAUS et al. (2003), S. 537. 
54  Im Sinne von DILLER (2002, S. 302 f.) wird damit der "Kundenbasiswert" erfasst. Zur Erhöhung 

der Validität dieses Kernparamters, wurde die Kundenselbstauskunft zur monatlichen Rech-
nungshöhe unter Zuhilfenahme einer Berichtigungsfunktion angepasst. Diese Funktion basiert auf 
einer Untersuchung zur Übereinstimmung von Selbstauskunft und tatsächlicher Rechnungshöhe. 
Im Prepaid-Geschäft wurde dabei eine generelle Überschätzung des Rechnungsbetrages festge-
stellt. Die relative Überschätzung ist besonders hoch bei geringer monatlicher Nutzung. Im 
Postpaid-Bereich war insgesamt ebenfalls eine Überschätzung der Rechnungshöhe festzustellen, 
jedoch resultierte diese aus einer Überschätzung der Nutzer mit hoher Rechnungshöhe, die nicht 
durch die Unterschätzung der Nutzer mit geringer Rechnungshöhe ausgeglichen wurde. Unbe-
rücksichtigt bleibt der durch Netto-Zusammenschaltungserlöse erwirtschaftete Umsatz (vgl. 
SIEMEN (1999), S. 158 ff.). Dadurch ist eine Verzerrung der Berechnung zu Ungunsten von Kun-
den mit niedriger Nutzung möglich, wenn diese überproportional viel Zusammenschaltungserlöse 
durch eingehende Gesprächsminuten verursachen. Die Kundennutzungskosten gehen nicht in die 
Analyse ein, weil die differenzierten Marktbearbeitungskonzepte durch unterschiedliche Arten von 

(Fortsetzung der Fußnote auf der nächsten Seite) 
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MNL-Wahlmodell ein. Angebotsseitig wird auf Basis der Nettonutzendimensionen 

durch binäre Kodierung der zugrundegelegten Attribute eine Formulierung der in Ab-

schnitt B.III beschriebenen Marktbearbeitungskonzepte vorgenommen. 

In der vorliegenden Untersuchung dient eine Selbstangabe des monatlichen Kun-

denumsatzes als Grundlage der erfolgsbeitragsorientierten Segmentierung. Neben 

dem Kundenumsatz gehen die in Abschnitt C.III. aufgeführten Lebenszykluskosten in 

die Werttreiberanalyse ein. Kundenseitige Kostentreiber, beispielsweise die Anzahl 

der Inbound-Kontakte und die Vertriebs-/ und Servicekanalwahl, wurden dabei durch 

die Konsumentenbefragung erhoben. Anbieterseitige Kostentreiber, beispielsweise 

der Subventionsmix und die Anzahl der Outbound-Kontakte, entstammen, ebenso 

wie sämtliche Kostentreibereinzelkosten, dem internen Rechnungswesen eines eu-

ropäischen Mobilfunkbetreibers. In die Berechnung des langfristigen diskontierten 

Bindungspotenzials gehen darüber hinaus die segmentspezifische Kundenbindungs-

rate und der gewichtete Kapitalkostensatz ein. Die Kundenbindungsrate wurde im 

Konsumenteninterview in zwei Schritten direkt erhoben, durch getrennte Abfrage von 

Wechselabsicht und Anbieterbindung. Der Kapitalkostensatz wird mit 12% ange-

nommen und liegt damit im Rahmen vergleichbarer empirischer Untersuchungen55. 

Bei der Operationalisierung des "No Frills"-Konzepts wird auf der Umsatzseite eine 

Preisreduktion von 20% unterstellt, die sich auf die Gesamtrechnung aller beteiligten 

Kunden auswirkt. Die Einschränkung der Servicedimension im "No Frills"-Ansatz 

wirkt sich innerhalb der Kundenlebenszyklusphasen auf die kostenseitigen Werttrei-

ber aus. Hinsichtlich der Kanalnutzung in der Akquisitions- und Bindungsphase wird 

vollständig auf stationäre Vertriebskanäle verzichtet. Der Vertrieb erfolgt über den 

Distanzhandel des Anbieters, wobei davon ausgegangen wird, dass sich die Kunden 

eines Segmentes entsprechend ihrer jeweiligen Neigung im Status Quo für die  

Kanäle Call-Center und Internet entscheiden. Hinsichtlich des Serviceniveaus in der 

Bindungs- und Servicephase des Kundenlebenszyklus, stellt das "No Frills"-Modell 

einen Minimalansatz der Kundeninteraktion dar. Auf das Angebot eines Loyalty-

Programmes wird verzichtet, ebenso wie auf Outbound-Serviceinteraktionen oder 

                                            

Betreibern angeboten werden, bei denen unterschiedliche Zusammenschaltungskosten relevant 
sein können. Da die Betreiberstruktur nicht im Mittelpunkt der Untersuchung steht und die Mana-
gementimplikationen für unterschiedliche Betreiber Gültigkeit haben sollen, wird auf den Einbezug 
dieser Nutzungskosten verzichtet. 

55  Vgl. GUPTA/LEHMAN/STUART (2001), S. 13, KNIEPS (2003), S. 1001. 
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Cross-Selling-Maßnahmen. Rechnungsinformationen werden vom Betreiber über 

das Internet zur Verfügung gestellt, auf den postalischen Versand wird verzichtet. Zur 

Interaktion stehen dem Kunden wie beim Vertrieb ausschließlich Distanzkanäle zur 

Verfügung. Der niedrigere Preis kann also teilweise durch Senkung der Kundenle-

benszykluskosten finanziert werden. Mit steigender Kundenmarge sinkt die Möglich-

keit dieser Finanzierung, weil dann der negative Preiseffekt zunehmend den Kosten-

effekt dominiert. 

In analoger Weise werden die Werttreiber des "Premium Service"-Ansatzes operati-

onalisiert. Bei der Nutzung der Vertriebskanäle wird davon ausgegangen, dass die 

Kunden entsprechend ihrer Nutzung im "Status Quo" weiterhin auf stationäre Kanäle 

und den Distanzhandel zurückgreifen. Im Fall des "Premium Service" sind diese Ka-

näle mit höherem Serviceniveau verbunden, da einerseits von verringerten Reakti-

onszeiten und andererseits von einer individualisierten und professionalisierten Inter-

aktionserfahrung ausgegangen wird. Des Weiteren wird, mit Ausnahme des Seg-

mentes mit dem niedrigsten Kundenerfolgsbeitrag („Blei-Segment“), von einer voll-

ständigen Nutzung des Loyalty-Programms ausgegangen. In der Phase der Kunden-

bedienung wird vom Angebot hochwertiger Interaktionskanäle ausgegangen, die mit 

höheren Kosten verbunden sind. Es werden daneben weiterhin physische Rechnun-

gen zur Verfügung gestellt. Outbound-Kontakte im Rahmen von Service- und Cross-

Selling-Maßnahmen werden stark erhöht. Trotz des hohen Serviceniveaus wird im 

vorliegenden Fall auf die Erhebung eines Preispremiums verzichtet. Es ergibt sich 

also durch das „Premuim-Service“ Angebot ein negativer Effekt auf die Kundenmar-

ge. 

Die Operationalisierung der dualen Marktbearbeitungskonzepte geht von einer Be-

trachtung im Beharrungszustand aus ("steady-state"). Aufbauinvestitionen und der 

zur Kundenmigration notwendige Zeitraum gehen nicht in die Analyse ein. Außerdem 

wird davon ausgegangen, dass die mit der effizienteren Bedienung einhergehende 

Kostenreduktion im "No Frills"-Konzept mit einem geeigneten Kostenmanagement 

tatsächlich erzielt werden kann. Eine weitere wichtige Prämisse liegt im Ausschluss 

von Wettbewerberreaktionen. Ferner sei die zusätzliche Akquisition von Kunden sta-

biler Natur. 
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4.3 Zweidimensionale Marktsegmentierung und Angebotswahlverhalten 

Um zu der nutzenorientierten Marktsegmentierung zu gelangen, wurde zunächst mit-

tels Hauptkomponentenanalyse die Vielzahl der Angebotsmerkmale zu unabhängi-

gen Nettonutzendimensionen verdichtet. Unter Verwendung des Kaiser-Kriteriums 

und anschließender orthogonaler Rotation der Faktormatrix (Varimax) konnten vier 

Faktoren extrahiert werden, die 57,2% der Varianz erklären.56 In absteigender Rei-

henfolge ihres durchschnittlichen Bedeutungsgewichtes imp können diese Dimensio-

nen interpretiert werden als funktionaler Nutzen (imp = 5,9), ökonomischer Nutzen 

(imp = 5,5), Beziehungsnutzen (imp = 4,9) sowie Markenimage und sozialer Nutzen 

(imp = 4,1). Der funktionale Nutzen enthält neben den konkreten Leistungsdimensio-

nen der Netzqualität und Preistransparenz die eher globalen Zufriedenheitsbeurtei-

lungen zum Preis-/Leistungsverhältnis und zum Anbietervertrauen (vgl. Abb. 3). Die 

Dimension ökonomischer Nutzen enthält ausschließlich monetäre Aspekte im Bezie-

hungslebenszyklus in Form der Endgerätesubventionierung und spezieller, preisre-

duzierter oder kostenloser Betreiberangebote. Demgegenüber sind die Anbieter-

wechselkosten zusammen mit den Servicemerkmalen der Kundenbeziehung im Fak-

tor Beziehungsnutzen enthalten. Der letzte Faktor vereint schließlich das Betreiber-

image mit Aspekten des sozialen Nutzens. Zum sozialen Nutzen zählt neben den 

Empfehlungen durch Freunde und Fachleute auch die Tatsache, dass Freunde und 

Verwandte denselben Anbieter nutzen.57 

Auf Basis der zugrunde liegenden Faktorwerte wurden vier Gruppen gebildet, die als 

nutzentheoretisch differenzierbare Marktsegmente zu interpretieren sind.58 Diese 

Segmentlösung kann aufgrund der hohen Diskriminanzvalidität mit einem Anteil kor-

rekter Klassifizierungen von 87,4% als trennscharf bezeichnet werden (vgl. Backhaus 

et al. 2003, S. 179 f.). Mit zunehmender Bedeutung der Betreuungsintensität (stan-

dardisierter Faktorwert zb) können diese Segmente vereinfacht interpretiert werden 

als preisorientierte (Anteil=22,2%, zb=-0,9), funktionsorientierte (Anteil=31,3%, 

                                            
56  Die Eignung der zugrundeliegenden Korrelationsmatrix kann als sehr gut angesehen werden. Das 

zur Beurteilung verwendete KAISER-MEYER-OLKIN-Kriterium weist einen Wert von 0,9 auf, der Bar-
lett-Test ein Signifikanzniveau von α<0,001 

57  Hierdurch enthält der Faktor Image und sozialer Nutzen ebenfalls eine monetäre Komponente, 
weil in der Regel die Gespräche innerhalb des gleichen Betreibers zu niedrigeren Minutenpreisen 
möglich sind. 

58  Vgl. zur nutzentheoretischen Marktsegmentierung umfassend PERREY (1998). 
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zb=0,1), imageorientierte (Anteil=28,1%, zb=0,2) und beziehungsorientiert (An-

teil=18,4%, zb=0,6). 
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Abbildung 4:  Marktsegmentierung nach Kundennettonutzen 

Als zweite Dimension der Marktsegmentierung wurden drei Kundenerfolgsbeitrags-

Segmente gebildet, bei denen in der ersten Iteration die umsatzstärksten 20% der 

Kunden zu einem "A-Segment" zusammengefasst wurden, die anschließenden 30% 

zu einem "B-Segment" und die umsatzschwächsten 50% der Kunden zu einem "C-

Segment". Anschließend wurden beide Segmentierungsdimensionen verbunden und 

auf diskriminatorische Validität überprüft. Nach iterativer Änderung der Umsatzgren-

zen konnte die Diskriminanzvalidität gesteigert werden, so dass in der endgültigen 

Segmentlösung eine maximale Diskriminanzvalidität (83,3%) erzielt wurde (vgl. Abb. 

4). Das A-Segment enthält darin noch 17,3% der Kunden, das B-Segment 43,8% 

und das C-Segment 38,9%. 
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Abbildung 5:  Marktsegmentierung und Angebotswahlverhalten 

Um über die Strategie der Kundenselbstauswahl hinaus eine kontrollierte Ansprache 

der Zielsegmente durchführen zu können, wurde in einem nächsten Schritt die Zu-

gänglichkeit der Marktsegmente geprüft (vgl. BONOMA/SHAPIRO, 1984, S. 259). Meh-

rere Merkmale haben sich unter Verwendung des Chi-Quadrat-Tests (α < 0,001) als 

signifikant erwiesen. Um die Stärke des Zusammenhangs zu prüfen, wurde auf den 

Phi-Koeffizienten (φ) zurückgegriffen59.  Einen besonders starken Zusammenhang 

der Häufigkeitsverteilung zwischen den 16 Segmenten weisen die Variablen zur 

Dienstenutzung auf, darunter der Kundenumsatz und die Vertragsart (Postpaid oder 

Prepaid60) mit φ=1,41 bzw. φ=0,84 sowie die Dauer der Mobilfunknutzung und der 

Beziehung mit dem aktuellen Betreiber (φ=0,45 bzw. φ=0,31). Diese Variablen kön-

                                            
59  Vgl. BACKHAUS et al. (2003), S. 244. 
60  Unter Prepaid-Geschäft wird die Möglichkeit verstanden, im Voraus für die spätere Netznutzung 

in einem definierten Umfang zu bezahlen. Das Postpaid-Geschäft ist dahingegen generell derart 
strukturiert, dass Kunden im Nachhinein mit einem monatlichen Basisentgelt für die kontinuierli-
che Bereitstellung des Mobilfunkdienstes zahlen und zusätzlich minutenabhängig für die tatsäch-
liche Nutzung aufkommen müssen (vgl. GERPOTT/RAMS (2000), S. 740 und 753). 
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nen durch den Anbieter auf Basis von Datenbankanalysen erhoben werden und sind 

so für die Ansprache der eigenen Kunden geeignet. Über die Gestaltung der angebo-

tenen Tarife ist in gewissem Maße auch eine gezielte Ansprache fremder Kunden 

möglich. Ebenfalls als nicht-trivial (φ=0,30) erweist sich die Vertriebskanalnutzung 

beim Vertragsabschluss, die sich, zumindest im Fall von stationären Kanälen, glei-

chermaßen für die Ansprache eigener und fremder Kunden eignet. 

Die relativen Bedeutungsgewichte der extrahierten Nettonutzendimensionen gehen 

gemeinsam mit den nutzenorientiert formulierten Marktbearbeitungskonzepten in das 

bedingte MNL-Angebotswahlmodell ein. Innerhalb des aktiven Anbieters migrieren 

insgesamt 61% der Kunden zu einem der neuen Marktbearbeitungskonzepte, d.h. 

sie wechseln von ihrem bislang genutzten Leistungspaket zu einem neuen Leis-

tungspaket. Dabei entscheiden sich 45% der Kunden des aktiven Anbieters für das 

"No-Frills"-Angebot, 16% wählen den "Premium Service". Das preisorientierte Seg-

ment reagiert besonders stark auf das "No-Frills"-Angebot, zwischen 33% bis 90% 

der Kunden in diesem Segment akzeptieren das Angebot, wobei die laufenden Kos-

ten für die Kunden scheinbar ab einer bestimmten Nutzungsintensität (B-Segment) 

besonders wichtig werden. Die beziehungsorientierten Nutzer reagieren erwartungs-

gemäß als stärkstes Segment auf das "Premium Service"-Angebot. 11% bis 36% der 

Nutzer migrieren zu diesem neuen Angebot. Allerdings ist auch der „Premium-

Service“ offenbar erst ab einer gewissen Nutzungsintensität für die Konsumenten re-

levant. Im Einklang mit dem Ergebnis der Clusteranalyse ist im beziehungsorientier-

ten Segment eine recht hohe Akzeptanz des "No-Frills"-Angebots mit 45% bis 60% 

zu erkennen. Diese kann erneut über die Bedeutung monetärer Beziehungsvorteile 

für diese Nutzer erklärt werden. Funktionsorientierte und imageorientierte Nutzer 

verhalten sich bei der Migration insgesamt zurückhaltender.61  

Entsprechend der Konzeption des bedingten Wahlmodells ergibt sich beim Anbieter-

wechsel ein konservativeres Angebotswahlverhalten, das sich mit den beim Betrei-

                                            
61  Bei der anbieterinternen Migration der 2 höherwertigen funktionsorientierten Segmente verbleibt 

jedoch lediglich etwa ein Viertel der Kunden im Status Quo. An dieser Stelle scheint es in der 
Marktsegmentierung eine fehlende Trennschärfe zu geben, die dazu führt, dass die preisorientier-
ten und betreuungsorientierten Nutzendimensionen eine höhere relative Wichtigkeit einnehmen 
als konzeptionell gewünscht. Der Blick auf die diskriminatorische Klassifizierungsmatrix bestätigt 
diese Unschärfe durch die Zuordnung von 8% (4%) der funktionsorientierten Kunden zum bezie-
hungsorientierten (preisorientierten) Segment. 
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berwechsel auftretenden Wechselkosten und dem Verlust des Nettomarkennutzens 

erklären lässt. Lediglich für 12% der Kunden kann der Zusatznutzen der differenzier-

ten Angebote den Nettonutzenentgang des Anbieterwechsels aufwiegen. 10% der 

Konsumenten wechseln zum "No Frills"-Angebot des aktiven Anbieters, 2% wechseln 

zum "Premium Service". Im imageorientierten Segment entscheidet sich fast kein 

einziger Kunde für die zusätzlichen Angebote, wenn er einen Anbieterwechsel in 

Kauf nehmen muss. An dieser Stelle zeigt sich die Bedeutung der Markenstärke für 

die Kundenbindung. 



Burmann / Hundacker – Customer Equity Management in kontinuierlichen Dienstleistungen 

©  LiM 2005 Arbeitspapier Nr. 18   30  

5. Customer Equity Wirkung differenzierter Marktbearbeitung 

5.1 Customer Equity im Status Quo 

Im Status quo wird die Marktbearbeitung primär in Abhängigkeit vom Kundenerfolgs-

beitrag differenziert. Ausgehend von der Konsumentenbefragung und der Analyse 

der internen Kostenrechnung können die Werttreiber des Customer Equity berechnet 

werden (vgl. Abb. 5).62  
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Abbildung 6:  Customer Equity und Werttreiber der ersten Ebene im Status Quo 

Die Customer Equity Verteilung ist zweigeteilt in die geringwertigen C-Segmente, die 

einen Anteil von lediglich 2,2% bis 3,0% aufweisen und die höherwertigen Segmente, 

die zwischen 9,4% und 15,5% Customer Equity Anteil schwanken. Die C-Segmente 

liegen innerhalb einer schmalen Bandbreite, weil die niedrige Kundenmarge den Ef-

fekt der anderen Werttreiber dominiert. Grund für den ähnlichen Wertbeitrag des B 

und A-Segments ist die unterschiedliche Ausprägung der zugrunde liegenden Wert-

                                            
62  In der Customer Equity Berechnung wird ein aktiver Anbieter unterstellt, der in allen Segmenten 

über einen gleich großen Marktanteil verfügt. Bei einer relativen Darstellung der Ergebnisse ha-
ben die anbieterspezifischen Aussagen in diesem Fall auch Gültigkeit für den Gesamtmarkt. 
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treiber. Während das B-Segment überproportional viele Kunden mit durchschnittli-

chen CLV enthält, bieten die wenigen Kunden des A-Segmentes einen zwei- bis vier-

fachen CLV.63 Ausgehend vom Status Quo werden im Folgenden die Customer Equi-

ty Effekte durch das Angebot der "No Frills" und "Premium Service" Leistungspakete 

untersucht. 

 

5.2 Customer Equity Wirkung bei voller Marktabdeckung 

Drei wesentliche Werttreiber werden durch das hier entwickelte Customer Equity 

Modell explizit berücksichtigt, der Kundenumsatz, die Marktbearbeitungskosten und 

die Kundenmigration/-akquisition. Bei Berücksichtigung der anbieterinternen Migrati-

on aus dem MNL-Wahlmodell (vgl. Abb. 4) können zunächst die Umsatz- und Kos-

teneffekte der dualen Marktbearbeitung dargestellt werden. Beim "No Frills"-Angebot 

wird als Folge der Verringerung der Betreuungsintensität eine Kostenreduktion von 

23,9% erreicht, die mit einer Umsatzsenkung von 7,4% einhergeht. Ab einer durch-

schnittlichen Kundenprofitabilität (vor Nutzungskosten) im Status Quo von 69,0% ist 

damit eine Senkung der absoluten Kundenmarge beim "No Frills"-Angebot verbun-

den, weil ab dieser Profitabilität der negative Preiseffekt den Effekt der Kostensen-

kung dominiert. Im "Premium Service" ist der Margeneffekt in jedem Fall negativ, weil 

eine Steigerung der Kundenbedienungskosten erfolgt, der keine Umsatzänderung 

entgegensteht. Bei Berücksichtigung der anbieterinternen Migration beträgt die Kos-

tensteigerung 84,8%. 

Neben der Änderung der Kundenmarge wird das Customer Equity durch die 

Akquisition zusätzlicher Kunden vom Wettbewerb beeinflusst, ein Effekt, der mit zu-

nehmendem Marktanteil des aktiven Anbieters nachlässt. Bei negativem Margenef-

fekt existiert dann ein kritischer Marktanteil, ab dem das Angebot der Marktbearbei-

tungskonzepte mit einer negativen Customer Equity Wirkung verbunden ist (vgl. Abb. 

                                            
63  Als auffällig erweist sich der CLV preisorientierter A-Kunden, der mit einem Index von 405% deut-

lich höher ist als der CLV anderer A-Kunden. Der hohe CLV erklärt sich aus der Kombination ei-
nes leicht überdurchschnittlichen Kundenumsatzes in Verbindung mit einer sehr starken Kunden-
bindung in diesem Segment. Der Grund für die hohe Kundenbindungsrate könnte auf eine Verzer-
rung zurückzuführen sein, die aus der kleinen Sample-Größe in diesem Segment resultiert (23 
Befragte). 
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6).64 Das "No Frills"-Angebot weist über die akquisitorische Wirkung einen positiven 

Customer Equity Effekt bis zu einem Marktanteil von ca. 60% auf, der "Premium Ser-

vice" bis zu einem Marktanteil von ca. 50%.65 Interessant für die nähere Untersu-

chung der Customer Equity Wirkung sind die Marktanteile 40% und 20%. Viele Mo-

bilfunkmärkte – so auch Deutschland – weisen eine Struktur auf mit zwei Marktfüh-

rern und jeweils 40% Marktanteil sowie zwei bis drei angreifenden Unternehmen mit 

jeweils 5%-20% Marktanteil66. In der vorliegenden Operationalisierung wäre das An-

gebot differenzierter Marktbearbeitungskonzepte für beide Gruppen von Anbietern 

wertsteigernd. Anbieter mit 20% Marktanteil könnten ihr Customer Equity um 44,2% 

steigern, davon 34,7% durch Angebot des "No Frills"-Konzeptes und 9,5% durch das 

"Premium Service" Angebot. Auch die großen Anbieter mit 40% Marktanteil könnten 

noch einen positiven Customer Equity Effekt von 9,6% erwirtschaften, der sich zu 

8,2% aus dem "No Frills"-Angebot und zu 1,4% aus dem "Premium Service" ergibt.  
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Abbildung 7:  Customer Equity Wirkung in Abhängigkeit vom Marktanteil 

                                            
64  Dabei muss beachtet werden, dass hier Wettbewerbsreaktionen nicht berücksichtigt werden. 
65  Der Customer Equity Berechnung liegt eine "steady-state" Betrachtung zugrunde. Investitionen 

zur Implementierung der Marktbearbeitungskonzepte sind in der Berechnung nicht enthalten 
(wohl aber die damit einhergehenden Unterschiede in den operativen Kosten und im Umsatz). 
Hohe, von der Kundenanzahl im Status Quo unabhängige Investitionen können zu einer anderen 
Aussage hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher Marktanteile führen. 

66  Vgl. RAMS (2001), S. 100. 
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Für das "No Frills"-Angebot bleibt zu überprüfen, ob eine zusätzliche Preissenkungen 

zu einer Änderung der Vorteilhaftigkeit führen könnte. Nach Durchführung dieser 

Sensitivitätsanalysen kann die Untersuchungshypothese h1 eingeschränkt bestä-

tigt werden. Es existieren differenzierte Marktbearbeitungskonzepte, die zu einer 

Customer Equity Steigerung führen, wenn 

• der aktive Anbieter über einen Marktanteil von weniger als 50% ("Premium 

Service") bzw. 60% ("No Frills") verfügt und  

• bei einem Anbieter von 40% (20%) Marktanteil im "No Frills"-Konzept eine 

Preissenkung von weniger als 26% (45%) ausreichend ist, um das Konsumen-

tenverhalten zu beeinflussen. 

 

5.3 Customer Equity Wirkung bei segmentspezifischer Marktbearbeitung 

Neben der gesamthaften Wirkung der Marktbearbeitungskonzepte ist ihr Einfluss auf 

das segmentspezifische Customer Equity zu untersuchen. Die Analyse des seg-

mentspezifischen Customer Equity Effekts für einen Anbieter mit 40% Marktanteil 

zeigt drei grundsätzliche Bereiche der Marktbearbeitung (vgl. Abb. 7).67 Zunächst gibt 

es einen Bereich mit negativer Customer Equity Wirkung. Das Customer Equity die-

ser imageorientierten Marktsegmente wird durch die differenzierte Marktbearbeitung 

mit dem "No Frills"- und dem "Premium Service"-Konzept verringert. Der Kundennet-

tonutzeneffekt der dualen Marktbearbeitung ist in diesen Segmenten nicht ausrei-

chend, um ein ausreichendes akquisitorisches Potenzial zu bewirken, das die negati-

ven Profitabilitätseffekte ausgleichen kann. Die Steigerung des preislichen (No-Frills) 

bzw. des beziehungsorientierten Nutzens (Premium-Service) kann für diese Kunden 

nicht den Nutzenentgang aus dem Verlust von Markenimage und sozialem Nutzen 

bei einer Abwanderung vom bislang genutzten, hier inaktiven Anbieter ausgleichen. 

Die „Schutzfunktion“ einer Marke vor Angriffen der Wettbewerber führt im Mobilfunk-

markt offenkundig zu einer deutlichen Reduktion der Volatilität des Kundenstammes. 

Aufgrund dieses Risikoreduktionseffektes können Investitionen in die Markenstär-

kung zu einer Wertsteigerung des Unternehmens führen. 

                                            
67  Bei der folgenden Analyse wird ein Anbieter mit 40% Marktanteil unterstellt. 
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Abbildung 8:  Segmentspezifische Customer Equity Wirkung 

Ein zweiter Bereich umschließt die Marktsegmente, bei denen ausschließlich das "No 

Frills"-Konzept zu einer Customer Equity Steigerung führt. Dazu gehören die B-/ C-

Segmente preis- und funktionsorientierter Nutzer sowie das C-Segment beziehungs-

orientierter Nutzer. Der dritte Bereich umfasst die Marktsegmente, deren Bearbeitung 

sich mit einem "Premium Service" als wertsteigernd erweist. Dies sind die höherwer-

tigen Segmente mit Beziehungsorientierung und die A-Segmente mit Funktions- und 

Preisorientierung.68 Für einen Anbieter mit 40% Marktanteil erweist sich das "No 

Frills"-Konzept mit Ausnahme der imageorientierten Marktsegmente und des funkti-

onsorientierten A-Segments bei allen Nutzern als wertsteigernde Hypothese. Das 

zusätzliche Customer Equity wird vorrangig aus der Akquisition von Neukunden er-

wirtschaftet, lediglich im C-Segment kann aufgrund der effizienteren Bedienung auch 

eine gewisse Verbesserung des CLV um 0,5% bis 1,6% erzielt werden (vgl. Abb. 8). 

In allen anderen Erfolgsbeitragssegmenten führt die Preisreduktion trotz der paralle-

len Kostensenkung zu einer Verringerung der Marge. Ein Großteil der preisorientier-

ten Kunden mit geringem Interaktionsbedürfnis entscheidet sich für das "No Frills"-

Angebot, so dass der mit Blick auf seine Marktbearbeitung aktive Anbieter je nach 

                                            
68  Dabei ist zu bemerken, dass mit einer Ausnahme in diesen Segmenten auch das "No-Frills"-

Konzept wertsteigernd ist. Die Ursache dieses Effekts ist erneut in der Segmentierung zu finden, 
bei der ein beziehungsorientiertes Segment aufgedeckt wurde, das neben der Servicekomponen-
te auch den monetären Beziehungsvorteilen eine hohe Wichtigkeit beimisst (vgl. Abschnitt C.3). 
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Kundenerfolgsbeitrag zwischen 10,5% und 63,0% dieser Nutzer hinzugewinnen 

kann. Diese Kundenakquisition in Verbindung mit der Senkung der Bedienungskos-

ten führt zu einer Steigerung des Customer Equity in diesem Segment von 12,3% bis 

38,4%.  

Hypothese h2 kann damit als vorläufig bestätigt angesehen werden. Im Segment ge-

ringwertiger preisorientierter Kunden erhöht sich das Customer Equity durch gestei-

gerte Kundenakquisition und einen zusätzlich positiven Customer Lifetime Value Ef-

fekt. Sowohl der Profitabilitätseffekt als auch der Nettonutzeneffekt sind in diesem 

Segment positiv. Hypothese h3 bestätigt sich hingegen nicht. Zwar ist der Profitabili-

tätseffekt in den höherwertigen (B- und C-) Segmenten wie erwartet negativ, aller-

dings bewirkt der Nettonutzeneffekt ein derart starkes akquisitorisches Potenzial, 

dass der Customer Equity per saldo steigt. Diese Aussagen zur Vorteilhaftigkeit des 

"No Frills"-Service sind verhältnismäßig robust gegenüber einer Änderung der Kun-

denbindungsrate. Aufgrund der leichten Imitierbarkeit einer preisorientierten Strategie 

könnte befürchtet werden, dass als Reaktion auf das "No-Frills"-Konzept der Preis-

wettbewerb zunimmt und damit die Kundenabwanderung steigt. Eine solche Steige-

rung der Kundenabwanderungsrate, die zur Folge hätte, dass sich das Customer 

Equity durch die Einführung des „No-Frills“ Angebotes nicht verändert, liegt zwischen 

5,5 und 12,5 Prozentpunkten, wobei die Sensitivität des A-Segments am höchsten 

ist. 
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Abbildung 9:  Segmentspezifische Werttreiber des "No Frills"-Konzepts 

Der "Premium Service" führt ausschließlich in den höherwertigen beziehungsorien-

tierten Segmenten und im preisorientierten A-Segment zu einer deutlichen Customer 

Equity Steigerung von 8,4%, 6,2% beziehungsweise 3,6% (vgl. Abb. 9). Die schein-

bar widersprüchliche Vorteilhaftigkeit im preisorientierten A-Segment ergibt sich auf-

grund eines nur geringen negativen Profitabilitätseffekts, der bereits durch einen 

leicht positiven Nettonutzeneffekt dominiert wird. Die Marge wird nur verhältnismäßig 

schwach reduziert (-2,2% CLV), so dass die moderate Kundenakquisition von 6,0% 

für einen positiven Customer Equity Effekt genügt. In den höherwertigen bezie-

hungsorientierten Segmenten findet eine verhältnismäßig starke Reduktion der Kun-

denmarge statt, die sich mit -7,0% und -5,2% auf den jeweiligen CLV auswirkt. Auf-

grund der hohen Attraktivität des "Premium Service" für diese Kunden können aber 

16,5% bzw. 12,0% neue Kunden hinzugewonnen werden. Per saldo steigt das 

Customer Equity. Der positive Nettonutzeneffekt kompensiert hier den stark negati-

ven Profitabilitätseffekt, Hypothese h4 kann damit vorläufig bestätigt werden. Ebenso 

kann Hypothese h5 vorläufig abgesichert werden. Geringwertig beziehungsorientier-

te Kunden sind mit dem "Premium Service" nicht wertsteigernd zu bedienen. Die mit 

dem negativen Profitabilitätseffekt einhergehende CLV-Reduktion kann nicht durch 

die zusatznutzenbedingte Akquisition von Neukunden kompensiert werden.  
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Abbildung 10:  Segmentspezifische Werttreiber des "Premium Service"-Konzepts 

Zur Prüfung der Robustheit auch dieser Aussagen wird die Kundenbindungsrate in 

die Analyse einbezogen, deren Steigerung bei einer verstärkten Betreuungsintensität 

zu erwarten ist. Erst ab einer Steigerung der Kundenbindung um 19,0 Prozentpunkte 

wäre eine wertsteigernde "Premium Service"-Bedienung der beziehungsorientierten 

C-Kunden möglich, dies entspräche einer Reduktion der Abwanderungsrate um 67%. 

Das Untersuchungsergebnis kann also als recht robust eingeschätzt werden. 

Ein Anbieter, der auf Basis der vorangegangenen Segmentanalyse die Marktbearbei-

tungskonzepte segmentspezifisch einsetzt, kann sein Customer Equity im Vergleich 

zur vollen Marktabdeckung weiter steigern. Dazu müsste das jeweilige Leistungsan-

gebot auf Grundlage der Zugängigkeitsmerkmale, beispielsweise der Vertragsart o-

der der Vertriebskanalpräferenz, nur denjenigen Marktsegmenten angeboten wer-

den, bei denen mit einer positiven Customer Equity Wirkung zu rechnen ist. Dadurch 

steigt die Vorteilhaftigkeit des Einsatzes der beiden Marktbearbeitungskonzepte und 

der Break-Even des Customer Equity Effekts würde sich von ca. 60 auf ca. 70% 

Marktanteil erhöhen (vgl. Abb. 6). Die Einschränkungen bei der Bestätigung von Un-
tersuchungshypothese h1 werden dementsprechend weniger restriktiv. 
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6. Implikationen für Customer Equity Management und Forschung 

6.1 Customer Equity Management in kontinuierlichen Dienstleistungen 

Die duale Marktbearbeitung, die zusätzlich zum Erfolgsbeitrag den Nettonutzen der 

Kunden in das Entscheidungskalkül einbezieht, erhöht das Customer Equity. Mit der 

Anwendung des hier entwickelten Customer Equity Modells auf den deutschen Mo-

bilfunkmarkt konnte gezeigt werden, dass das Angebot eines "No Frills"- und eines 

"Premium"-Services zu einer Customer Equity Steigerung für den aktiven Anbieter 

führt, solange dieser im Status Quo über einen Marktanteil von weniger als 60% bzw. 

70% verfügt. Die Robustheit der Ergebnisse innerhalb der als plausibel unterstellten 

Bereiche von Kernparametern, insbesondere der Preisänderung und der Kundenbin-

dung, wurde bestätigt. Der "No Frills"-Service eignet sich für einen breiten Einsatz im 

Markt, das "Premium"-Angebot wirkt nur bei einer kleineren Gruppe hochwertiger 

Kunden wertsteigernd. Aufgrund der höheren Bindung der beziehungsorientierten 

Kunden hat der "Premium"-Service nur begrenzt akquisitorisches Potenzial. Ursache 

dafür ist vor allem der Nettonutzenentgang der mit den Wechselkosten einhergeht. 

Angreifende Unternehmen profitieren in höherem Maße vom akquisitorischen Poten-

zial des "No Frills"-Konzepts. Für den Angreifer mit niedrigem Marktanteil wirkt das 

akquisitiorische Potenzial des "No Frills"-Konzepts stärker wertsteigernd, da er in ho-

hem Maße Marktanteile gewinnen kann, die den Profitabilitätsverlust bei seinen be-

reits existierenden Kunden überwiegen. Die Marktführer im Mobilfunk sollten daher 

darauf vorbereitet sein, dass "No Frills"-Angebote im Markt platziert werden. Aller-

dings ist zu berücksichtigen, dass Angreifer mit niedrigem Marktanteil hinsichtlich der 

Netzkosten, die Skaleneffekten unterliegen, Nachteile besitzen. Dennoch sollte der 

Marktführer prüfen, zu welchem Zeitpunkt und in welcher Form er preislich auf ein 

mögliches "No Frills"-Angebot reagiert. Das Aufkommen so genannter "Mobile Virtual 

Network Operators" (MVNO), Mobilfunkanbietern ohne eigenem Netzwerk69, be-

kommt in diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung. Ihre Netzkosten und 

damit die Profitabilität ihres "No Frills"-Geschäfts hängen von frei verhandelbaren 

Abkommen mit den etablierten Netzbetreibern ab.  

 

                                            
69  Vgl. TAAFFE (2003), S, 29. 
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Marktführer profitieren vom Angebot eines "Premium-Services". Sie erreichen eine 

Customer Equity Steigerung, wenn sie einen "Premium Service" in den hochwertigen 

und betreuungsintensiven Segmenten anbieten. Aufgrund ihres großen Kunden-

stammes profitieren sie besonders von der Kundenbindungswirkung höherer Betreu-

ungsintensität. Bei einer zusätzlichen Bindungswirkung von 3,0 bis 3,5 Prozentpunk-

ten könnten 46,7% der Kunden wertsteigernd mit dem "Premium Service" bedient 

werden (alle A-/B-Kunden mit Ausnahme der imageorientierten B-Kunden). Weitere 

positive Effekte in Form von Cross-Selling oder positiven Referenzen verbessern die 

Vorteilhaftigkeit weiter. Marktführer sollten die Möglichkeit prüfen, ob beziehungsaffi-

ne Kunden bereit sind, eine Preisprämie für exzellenten Kundenservice zu bezahlen. 

Die Hinwendung zu einem "Premium Service"- bei gleichzeitiger Ablehnung des "No 

Frills"-Konzepts kann in wettbewerbsintensiven Märkten ein wichtiges Preissignal 

geben. 

 

6.2 Würdigung der Untersuchung und weitergehender Forschungsbedarf 

Das hier entwickelte duale Customer Equity Modell zeichnet sich durch die Verknüp-

fung von verhaltenstheoretischer Fundierung und finanzwirtschaftlicher Orientierung 

aus. Die Kundenlebenszeitwerte werden dabei valider dargestellt als in bisherigen 

hybriden Customer Equity Ansätzen, weil die Marktbearbeitungskosten explizit in die 

Berechnung der Kundenlebenszeitwerte eingehen. Aufgrund der Verknüpfung der 

Nutzendimensionen mit Marktbearbeitungsinstrumenten können konkrete Hinweise 

für die Ressourcenallokation auf Marketinginstrumente abgeleitet werden. Der Ein-

bezug einer zweidimensionalen Marktsegmentierung mit empirisch fundierten Markt-

reaktionskoeffizienten ergänzt bestehende hybride Ansätze um die Perspektive einer 

segmentspezifischen Marktbearbeitung. Dabei ermöglicht die breite nutzentheoreti-

sche Fundierung über das MNL-Modell auch die Analyse zusätzlicher Marktbearbei-

tungskonzepte, die bislang nicht im Markt angeboten werden. Der hierarchische Mo-

dellaufbau eröffnet zahlreiche Optionen für einfach zu implementierende Varianten 

und Weiterentwicklungen des Modells. Schließlich konnte auch die Robustheit der 

empirischen Ergebnisse aus der Modellanwendung durch Sensitivitätsanalysen ge-

zeigt werden. 

In der empirischen Untersuchung konnten die Untersuchungshypothesen zum diffe-

renzierten Beziehungsmarketing weitgehend abgesichert werden. Die positive 
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Customer Equity Wirkung einer nutzen- und erfolgsbeitragsorientierten Marktbearbei-

tung wurde vorläufig bestätigt. Das duale Customer Equity Modell erweist sich damit 

als gut anwendbar bei der Gestaltung eines kunden- und wertorientierten Bezie-

hungsmarketings. Inwieweit die Untersuchungsergebnisse auf andere kontinuierliche 

Dienstleistungen übertragbar sind, hängt von der Generalisierbarkeit der kundensei-

tigen Nutzenstrukturen und anbieterseitigen Werttreiber ab. Die branchenübergrei-

fende Bedeutung der offen gelegten Nutzenstrukturen muss differenziert betrachtet 

werden. Einerseits konnten Nutzendimensionen beobachtet werden, die den von 

WOODRUFF70 zusammengefassten Dimensionen ähneln. Dies spricht für ihre Genera-

lisierbarkeit. Andererseits sind im Hinblick auf die empirischen Ergebnisse von 

RUST/LEMON/ZEITHAML71 zwei wichtige Unterschiede festzustellen. Der erste Unter-

schied betrifft die Dimension des "Value Equity", das bei RUST/LEMON/ZEITHAML so-

wohl funktionale als auch preisliche Aspekte enthält. Hier zeigte sich in der Untersu-

chung durch die Aufdeckung der rein monetären Dimension „ökonomischer Nutzen“ 

eine differenziertere Struktur. Der zweite Unterschied betrifft die Dimension des Be-

ziehungsnutzens. In der Marktsegmentierung wurde ein beziehungsorientiertes 

Segment identifiziert, das zusätzlich zur Betreuungsintensität den monetären Bezie-

hungsvorteilen eine große Wichtigkeit beimisst. An dieser Stelle wird die Bedeutung 

der von BERRY72 unterstrichenen Mehrstufigkeit des Beziehungsmarketings offen ge-

legt, die von monetären Beziehungsvorteilen über emotionale Bindung bis zum An-

bieten integrierter Kundenlösungen reicht. 

Anbieterseitig scheint Mobilfunk bezüglich seiner Lebenszyklusorientierung ein fast 

idealtypisches Untersuchungsobjekt für kontinuierliche Dienstleistungen zu sein. Die 

Kundenbeziehung ist generell vertraglich abgesichert und weitgehend in ihren Le-

benszyklusstufen identifizierbar. Die Kundenakquisition wird über verschiedene Ver-

triebskanäle und mit unterschiedlichen Arten der Subventionierung durchgeführt. Das 

gleiche gilt für die Phase der Kundenbindung, in der zusätzlich ein Loyaltyprogramm 

eingesetzt wird. In den Phasen Kundenbedienung und Cross-Selling gehen sowohl 

kundeninitiierte als auch anbieterinitiierte Interaktionen in das Entscheidungsmodell 

ein. Eine außergewöhnliche Position nimmt der Mobilfunk jedoch hinsichtlich der Hö-

                                            
70  WOODRUFF (1997), S. 141 f. 
71  RUST/LEMON/ZEITHAML (2002). 
72  BERRY (1995). 
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he der Kundensubventionierung ein, die im Allgemeinen ein Vielfaches des monatli-

chen Kundendeckungsbeitrags repräsentiert. Sie verstärkt die Notwendigkeit zur 

langfristigen Kundenbindung. Die Vorteilhaftigkeit des "Premium Service" wird da-

durch im Mobilfunk überdurchschnittlich gefördert. Das Gegenteil ist der Fall für die 

Wirkung des akquisitorischen Potenzials im "No Frills"-Konzept. Die hohen Subventi-

onen bei der Akquisition verringern dessen Vorteilhaftigkeit. Aktive Anbieter in Bran-

chen mit niedrigerer Kundensubventionierung könnten demnach eine verhältnismä-

ßig stärkere Customer Equity Steigerung durch das "No Frills"-Konzept erzielen. 

Eine Einschränkung der Aussagefähigkeit dieser Untersuchung ist in den zugrunde 

liegenden Prämissen und in der Operationalisierung einiger Kernparameter zu fin-

den. Neben den Annahmen effektiven Kostenmanagements und fehlender Wettbe-

werbsreaktionen, kann der Verzicht auf weitergehende Kundenerfolgsbeiträge, wie 

sie beispielsweise von DILLER73 identifiziert wurden, zu Verzerrungen führen. Insbe-

sondere beim "Premium Service" sind durch das höhere Betreuungsniveau Cross-

Selling-Effekte, positive Weiterempfehlungen und die Erzielung einer Preisprämie 

wahrscheinlich. Ihr fehlender Einbezug reduziert die Vorteilhaftigkeit dieses Markt-

bearbeitungs-Konzepts. Die Vernachlässigung weitergehender Erfolgsbeiträge wird 

in der Marketingliteratur zum Teil damit gerechtfertigt, dass sich diese schwer 

monetarisierbaren Größen teilweise gegenseitig aufheben74 und implizit als Korrektiv 

in das Kalkül des Entscheiders eingehen75. Dennoch muss mit einer gewissen Er-

gebnisverzerrung gerechnet werden, wenn zusätzliche Erfolgspotenziale nicht streng 

monoton mit dem Basisnettoumsatz steigen.  

Methodischer Forschungsbedarf ergibt sich aus dem der Untersuchung zugrunde li-

egenden Querschnittsdesign, das nur eingeschränkt Aussagen über die zukünftige 

Kundenentwicklung zulässt. Darüber hinaus erscheint die Operationalisierung zweier 

Kernparameter mit Validitätsproblemen behaftet. Die Messung der bedingten Ange-

botswahlwahrscheinlichkeit und der Preiselastizität basiert auf dem kompositionellen 

Ansatz einer direkten Abfrage von Bedeutungsgewichten. Trotz der generellen Ro-

                                            
73  DILLER (2002), S. 302 ff. 
74  Vgl. RUST/LEMON/ZEITHAML (2002), S. 15 f. 
75  Vgl. KRAFFT (2002), S. 165. 
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bustheit von direkten Abfragen bei der Bedeutungsmessung76 kann durch  

dekompositionelle Abfrage gegebenenfalls ein valideres Ergebnis erzielt werden. 

Dabei können die in dieser Untersuchung extrahierten Nutzendimensionen als Be-

standteile eines Conjoint-Designs dienen77. 

 

                                            
76  Vgl. HARTMANN/SATTLER (2002), S. 20, SRINIVASAN/PARK (1997), S. 290. 
77  Vgl. GREEN/SRINIVASAN (2000), S. 3 f. 
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