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Geleitwort

In der Marketingpraxis kann derzeit von einem Paradigmenwechsel gesprochen wer-
den. Durch die Etablierung des wertorientierten Management gerät das Marketing 
zunehmend unter Druck, seinen Beitrag zur Unternehmenswertsteigerung nachzu-
weisen. CEOs und Finanzchefs fordern heute die Bestimmung eines Return on Mar-
keting, um Budgets zu legitimieren. Dies erfordert die Messung der Marketing-
effizienz, ohne die ein wertorientiertes Management der Marketingressourcen nicht 
möglich ist. Daher wird der Suche nach Größen, die sich zur Messung des Marke-
tingerfolgs eignen und deren Einfluss auf den Unternehmenserfolg belegt werden 
kann, derzeit ein hoher Stellenwert beigemessen.

Hier setzt die Dissertation von Nadine Schneider an. Sie wird damit der gerade in 
jüngster Zeit erhobenen Forderung gerecht, ein Modell zur Messung der Gesamt-
marketingeffizienz zu entwickeln und empirisch anzuwenden. Als Marketingoutput 
muss dabei der Wertbeitrag des Marketing dienen, der zu den Marketinginvestitionen 
als Input in Beziehung gesetzt wird. Zur Messung der Wertschaffung des Marketing 
greifen traditionelle Performancemaße jedoch zu kurz, da sie entweder keinen Bezug 
zum Shareholder Value aufweisen oder sich auf einer zu hohen Aggregationsebene 
befinden und die Messung einzelner Marketingmaßnahmen nicht mehr zulassen. Der 
von Nadine Schneider entwickelte Ansatz zur kundenwertbasierten Effizienzmessung 
überwindet diese Probleme, indem sie als aggregierte Outputgröße der Marketing-
funktion den Kundenwert heranzieht. Damit trägt sie der Erkenntnis Rechnung, dass 
Kunden allein die Quelle zukünftiger Cash Flows darstellen. Zur Herleitung des Ge-
samtmarketingoutputs werden sämtliche psychografischen und ökonomischen Mikro-
Werttreiber in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gebracht, woraus sich die 
Makro-Werttreiber der höheren Aggregationsebene errechnen lassen. Auf diese 
Weise entwickelt sie ein ganzheitliches Kundenwertmodell, welches sich in die Un-
ternehmensbewertung integrieren lässt. Das Kundenwertmodell umfasst drei Kom-
ponenten, den Transaktions-, den Referenz- und den Informationswert. Die bei der 
Berechnung der Kundenwertkomponenten bestehenden Forschungslücken werden 
dabei erfolgreich geschlossen.  

Das Modell zur kundenwertbasierten Effizienzmessung wird im Rahmen einer 
Längsschnittstudie empirisch angewandt. Zur Messung der Kundenwerterhöhung 
(Marketingoutput) als Folge der Investitionen in Marketingmaßnahmen (Marketingin-
put) ist die Anwendung eines experimentellen Studiendesigns notwendig. Aufbauend 
auf der Kundenwertberechnung kann so die Wirkung von Marketingmaßnahmen  
überprüft werden. Neben dem allgemeinen Nachweis eines positiven Return on Mar-
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keting werden konkrete Strategien zur Wertsteigerung abgeleitet, indem gezeigt wird, 
welche Maßnahmen stärker auf den Kundenwert wirken und über welche Treiber 
diese Wirkung erfolgt. Weiterhin unterscheidet sich die Wirkung der Marketingmaß-
nahmen bei unterschiedlichen Kundengruppen. Die Ergebnisse zeigen, wie die Mar-
ketingressourcen gezielter eingesetzt werden können, um einen höheren Wertbeitrag 
zu generieren.  

Nadine Schneider ist mit dieser Dissertationsschrift ein erheblicher und innovativer 
Beitrag zur Kundenwertberechnung und Marketingeffizienzmessung gelungen. Der 
Umstand, dass ihr ganzheitliches Modell zur kundenwertbasierten Effizienzmessung 
durch eine groß angelegte Längsschnittstudie erfolgreich getestet wurde, erhöht den 
praktischen Wert dieser Arbeit. Die Untersuchungsergebnisse und die daraus abge-
leiteten Implikationen liefern wichtige Erkenntnisse für ein wertorientiertes Manage-
ment der Marketingressourcen. Ich bin davon überzeugt, dass diese Arbeit in Wis-
senschaft und Praxis auf größtes Interesse stoßen wird.

Univ.-Prof. Dr. Hans H. Bauer
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1 Bedeutung der Effizienzmessung für ein wertorientiertes  
Management 

1.1 Notwendigkeit der Effizienzmessung im Rahmen des wertorientierten  
Management

Die Marketing- und Controllingwissenschaft hat in den letzten Jahren eine Neuaus-
richtung erfahren. Seit Beginn der 80er-Jahre entwickelte sich das Shareholder Va-
lue Management als neues Managementparadigma.1 Mittlerweile hat sich die Maxi-
mierung des Unternehmenswertes im Sinne des Shareholder Value als oberstes Ziel 
der Unternehmung etabliert.2 Die wertorientierte Unternehmensführung basiert auf 
dem Shareholder-Value-Ansatz und bezeichnet die Ausrichtung aller Unternehmens-
aktivitäten auf die Unternehmenswertmaximierung. Im Marketing richten sich im Sin-
ne einer Marktorientierung traditionell die Aktivitäten auf die bestmögliche Befriedi-
gung der Kundenbedürfnisse durch das Leistungsangebot. Das Marketing Manage-
ment verfolgt demzufolge vornehmlich das Ziel der Effektivität, wobei die Effizienz 
häufig unberücksichtigt bleibt. Damit vernachlässigt die marktorientierte Unterneh-
mensführung jedoch erfolgs- und finanzwirtschaftliche Ziele.3 Auch die Zielgrößen 
des Marketing sind an den obersten Unternehmenszielen abzuleiten.4 Eine Verwen-
dung des Shareholder Value als oberste Zielgröße des Unternehmens hat die Kon-
sequenz, dass der Einfluss des Marketing schwindet, solange es nicht gelingt, den 
finanzwirtschaftlichen Wert von Marketingmaßnahmen zu messen, zu managen und 
zu kommunizieren.5 Demnach ist wie für andere Unternehmensfunktionen auch für 
das Marketing zu prüfen, inwiefern es mit den eingesetzten Ressourcen einen Bei-
trag zur Unternehmenswertsteigerung zu leisten vermag.6 Ohne Messung der Marke-
tingeffizienz ist ein wertorientiertes Management der Marketingressourcen nicht mög-
lich. Weiterhin besteht die Grundvermutung, dass Marketingmaßnahmen keinen fi-
nanziellen Wert schaffen, solange kein Wertbeitrag nachweisbar ist.7

Problematisch bei der Umsetzung einer wertorientierten Unternehmensführung ist, 
dass sich der Shareholder Value und die an ihm abgeleiteten Kennzahlen auf einer 
hohen Aggregationsstufe befinden und damit kaum operationalisierbar sind.8 Der 
Shareholder Value hängt hauptsächlich von zukünftigen Cash Flows ab. Diese zu 
                                                          
1  Vgl. Günther, T./Landrock, B./Muche, T. (2000a), S. 69. 
2  Vgl. Bauer, H.H./Stokburger, G./Hammerschmidt, M. (2006), S. 21; Hoitsch, H.-J. (2000), S. 77; 

Rappaport, A. (1986).  
3  Vgl. Pape, U. (1997), S. 35.  
4  Vgl. Tewes, M. (2003), S. 16.  
5  Vgl. Reinecke, S. (2004), S. 2.  
6  Vgl. Clark, B.H. (2001), S. 357.  
7  Vgl. Reinecke, S. (2004), S. 2. 
8  Vgl. Bauer, H.H./Hammerschmidt, M./Brähler, M. (2002), S. 336; Bauer, H.H./Hammerschmidt, 

M./Brähler, M. (2003), S. 58.  
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bestimmen gelingt, indem die Kunden als Quelle zukünftiger Cash Flows bewertet 
werden. RAPPAPORT selbst merkt an: „Without customer value there can be no 
shareholder value.“9 Traditionell wurden im Rahmen der Unternehmensbewertung 
insbesondere materielle Vermögensgegenstände, wie z.B. Gebäude oder Maschi-
nen, betrachtet. Da diese zunehmend an Bedeutung verlieren, wird im Controlling 
weiterhin die Forderung nach einer Identifikation und Steuerung der immateriellen 
Vermögenswerte verstärkt. Letztlich gilt es, um ein Überleben zu sichern, verstärkt 
auch diejenigen Unternehmensbereiche auf Potenziale zur Wertsteigerung hin zu 
untersuchen, die aufgrund der Erstellung intangibler Leistungen bisher kaum Ge-
genstand quantitativer Untersuchungen waren.10 Unter den intangiblen Vermögens-
gegenständen nimmt der Kunde die entscheidende Rolle ein, da allein seine indivi-
duelle Kaufentscheidung wertsteigernd wirkt.11 Die anderen intangiblen Assets eines 
Unternehmens, wie z.B. die Marke, sind dem Kunden unterstellt, da sie selbst keine 
monetären Rückflüsse generieren, sondern vielmehr die Kaufentscheidung des Kun-
den beeinflussen.12 Durch eine Integration der wertorientierten und der marktorien-
tierten Unternehmensführung ergibt sich ein wertorientiertes Marketingverständnis
mit dem Kundenwert als entscheidender Verbindungsgröße. Der Kundenwert dient 
hierbei sowohl der Umsetzung einer wertorientierten Unternehmensführung auf Basis 
des Shareholder Value als auch zur Messung und zum Management im Marketing.

Insbesondere durch die Arbeit von REICHHELD/SASSER hervorgerufen, fand ein 
Wandel vom klassischen, transaktionsbezogenen Marketing zum beziehungs-
orientierten Marketing statt.13 Dem ursprünglichen Verständnis von Beziehungs-
marketing lag die Annahme zugrunde, dass Kunden mit zunehmender Dauer der 
Geschäftsbeziehung attraktiver für ein Unternehmen werden und somit Kundenbin-
dungsmaßnahmen profitabler sind als Maßnahmen zur Neukundenakquisition. In 
diesem Zusammenhang rückte die Bemühung um zero defections, d.h. sämtliche 
Kundenbeziehungen aufrechtzuerhalten, sowie die Ausrichtung am Ziel der Zufrie-
denheitsmaximierung in den Mittelpunkt.14 Derartige Strategien vernachlässigen al-
lerdings den Wertaspekt und können dementsprechend wertvernichtend wirken. So 
sind bei bestimmten Kunden kurzfristige Transaktionen profitabler als der Aufbau 
einer dauerhaften Beziehung.15 Demzufolge war das klassische Beziehungsmarke-
ting durch den Kundenwert zu einem wertorientierten Beziehungsmarketing auszu-

                                                          
9  Rappaport, A. (1998), S. 76.  
10  Vgl. Hammerschmidt, M. (2006), S. 1.  
11  Vgl. Bauer, H.H./Hammerschmidt, M./Brähler, M. (2002), S. 325; Tewes, M. (2003), S. 72.  
12  Vgl. Gupta, S./Lehmann, D.R./Stuart, J.A. (2004), S. 7; Hogan, J.E./Lemon, K.N./Rust, R.T. 

(2002), S. 7; Tewes, M. (2003), S. 72. 
13  Vgl. Reichheld, F.F./Sasser, E.W. (1990), S. 142 f.  
14  Vgl. Cornelsen, J. (2000), S. 1.  
15  Vgl. Reinartz, W.J./Krafft, M. (2001); Reinartz, W.J./Kumar, V. (2000). 
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bauen.16 Die Kundenorientierung stellt also keinen Selbstzweck dar, sondern es 
müssen sich alle Marketingziele am Beitrag zu den Unternehmenszielen messen 
lassen.17 Bislang wird vermutet, das Kundenbeziehungsmanagement als Teil der 
neuen Marketinglogik18 bringe keinen Beitrag zum Unternehmensergebnis.19 REIN-
ECKE führt an, „dass einerseits in der Marketing- und Controllingwissenschaft hoher 
Forschungs-, andererseits in der Marketingpraxis hoher Handlungsbedarf besteht, 
um den betriebswirtschaftlichen Wertbeitrag des Marketing differenziert zu analysie-
ren, zu belegen und zu steuern.“20

Als Anforderungen einer zielgerichteten Marketing- und Unternehmenssteuerung 
ergeben sich das Performance Measurement und das Performance Management. 
Unter Performance wird der Beitrag zur Zielerreichung eines Unternehmens verstan-
den,21 den es zu messen (Performance Measurement) und (durch ein Performance 
Management) zu maximieren gilt. Zentrale Zielgrößen des Marketing Performance 
Measurement sind die Marketingeffektivität und die Marketingeffizienz,22 wobei die 
Effektivität ein Beurteilungskriterium dafür darstellt, ob eine Maßnahme in der Lage 
war, ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Bei der Effizienz wird zusätzlich der unter-
nehmerische Mitteleinsatz zur Zielerreichung berücksichtigt. Die Marketingeffizienz 
ergibt sich demnach als Verhältnis von Marketingoutputs zu Marketinginputs.23 Die-
ses Output-Input-Verhältnis gilt es zu messen und zu optimieren.

Sowohl Praxis als auch Wissenschaft verlangen eine stärkere Beachtung des Per-
formance Measurement im Marketing.24 Das Marketing Science Institute (MSI) stuft 
die Messung der Marketing Performance, die Implementierung und Bewertung des 
Einflusses von Customer Relationship Management und Marketing Programmen so-
wie die Messung und Prognose des Lifetime Value eines Kunden als Top Tier Priori-
ties ein.25 Auch HOMBURG fordert, sowohl die monetäre Bewertung des Erfolgs von 
Marketingmaßnahmen als auch die Messung und Steigerung der Marketingprodukti-
vität für die Zukunft vehementer in den Vordergrund zu stellen.26

                                                          
16  Vgl. Cornelsen, J. (2000), S. 46; Wehrli, H.P./Jüttner, U. (1996), S. 33 ff.; Wehrli, H.P./Wirtz, B.W. 

(1997), S. 128.  
17  Vgl. Tewes, M. (2003), S. 2.  
18  Vgl. Day, G.S. (2004).  
19  Vgl. Zablah, A.R./Bellenger, D.N./Johnston, W.J. (2004).  
20  Reinecke, S. (2004), S. 3 f.  
21  Vgl. Piser, M. (2004), S. 109.  
22  Vgl. Reinecke, S. (2004), S. 9; Weber, J./Schäffer, U. (1999).  
23  Vgl. Bauer, H.H./Hammerschmidt, M./Staat, M. (2002), S. 4; Hammerschmidt, M. (2006), S. 15; 

Hoitsch, H.-J. (1993), S. 23 f. 
24  Vgl. Bauer, H.H./Stokburger, G./Hammerschmidt, M. (2006), S. 17.  
25  Vgl. Marketing Science Institute (2004).  
26  Vgl. Homburg, C. (2001), S. 342.  
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Um die ökonomischen Wirkungen des Marketing abzuschätzen, sind die konkreten 
Marketingaktivitäten mit finanziellen Ergebnissen zu verknüpfen.27 Traditionell für die 
Evaluierung von Marketingkampagnen und -strategien herangezogene Kriterien lie-
fern nicht den geforderten Zusammenhang mit dem Unternehmenswert.28 Klassische 
Erfolgsvariablen wie Marktanteil oder Verkaufszahlen sind über Preisänderungen 
leicht manipulierbar und besitzen somit keine Aussagekraft für eine Steigerung des 
Unternehmenswertes.29 Auch in der Marketingsteuerung dominierten aufgrund der 
fehlenden Quantifizierbarkeit von Marketingleistungen lange Zeit Zielgrößen wie 
Kundenzufriedenheit oder Marktanteil, deren Erreichen nicht immer mit einer Steige-
rung des Unternehmenswertes einhergeht. Es ergibt sich die Forderung nach Krite-
rien, die sich zur Messung des Marketingerfolgs eignen und deren Einfluss auf den 
Unternehmenserfolg nachvollzogen werden kann. 

Die Kennzahl Kundenwert verbindet die Führungsphilosophien Kundenorientierung 
und Wertorientierung geradezu in idealer Art.30 Indem der Kundenwert auf Basis ei-
nes investitionsrechnerischen Verfahrens ermittelt wird, z.B. dem Net Present Value, 
auf welchem auch der Shareholder Value basiert, kann eine direkte Integration der 
Werte über die von Kunden ausgelösten Cash Flows erfolgen. In diesem Zusam-
menhang wird vom „Customer Equity Management“ gesprochen, welches einen An-
satz des Marketing darstellt, der sich einer Wertorientierung verschreibt.31 Der 
Customer Equity stellt den Kundenstammwert und die oberste Zielgröße des Marke-
ting dar, ohne welchen eine systematische Planung und Kontrolle der Gesamteffekte 
von Marketingaktivitäten nicht möglich ist.32 In diesem Zusammenhang stellt das 
Marketing selbst das Mittel zur Maximierung der Cash Flows und damit des Unter-
nehmenswertes dar.33 Marketingaufwendungen sind nicht mehr als kurzfristige Kos-
tentreiber, sondern als langfristige Investitionen in die Zukunft zu betrachten.34 Hier-
mit nimmt das Marketing eine investive Perspektive ein, bei der z.B. die in Marken 
und Kunden getätigten Investitionen letztlich am Beitrag zum Unternehmenswert ent-
sprechend des Shareholder Value gemessen werden.35

Die durch Marketingmaßnahmen (Input) bewirkte Steigerung des Kundenwertes 
(Output) stellt einen Maßstab für die Bewertung und Kontrolle dieser Maßnahmen 
dar. Investitionen in Loyalitätsprogramme können gerechtfertigt werden, falls diese 
                                                          
27  Vgl. Morgan, R.M./Clark, B.H./Gooner, R. (2002), S. 375.  
28  Vgl. Wangenheim, F. von (2003), S. 14.  
29  Vgl. Doyle, P. (2000), S. 300; sowie, Wangenheim, F. von (2003), S. 14.   
30  Vgl. Weber, J./Lissautzki, M. (2004), S. 10.  
31  Vgl. Blattberg, R.C./Deighton, J. (1996), S. 136; Blattberg, R.C./Getz, G./Thomas, J. (2001).  
32  Vgl. Bayón, T./Gutsche, J./Bauer, H.H. (2002), S. 218. 
33  Vgl. Bauer, H.H./Stokburger, G./Hammerschmidt, M. (2006), S. 18.  
34  Rust, R.T./Lemon, K.N./Zeithaml, V.A. (2004), S. 109.  
35  Tewes, M. (2003), S. 5.  
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zu einer Erhöhung der Wiederkaufrate und -intensität, zu einer Steigerung der Zah-
lungsbereitschaft oder zu Weiterempfehlungen führen.36 Hierbei ist zu betrachten, 
welche wirtschaftlichen Auswirkungen „das Drehen an einzelnen Stellschrauben auf 
die Kundenwerte verschiedener Segmente“37 hat. Ziel der Kundenwertbestimmung 
im Marketing ist demzufolge nicht nur ein evaluatives Maß, das Auskunft über die 
Höhe des Kundenwertes gibt, sondern ebenfalls die Betrachtung der Kundenwert-
treiber, anhand derer Maßnahmen zur Steigerung des Kundenwertes abgeleitet und 
bewertet werden können.38

1.2 Abgrenzung und Zielsetzung der Arbeit 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Ausarbeitung eines ganzheitlichen und integrier-
ten Modells zur Effizienzmessung von Marketing- und Customer-Relationship-
Management- (CRM-) Maßnahmen.

Das Marketing Performance Management ergibt sich als interdisziplinäres Thema, 
indem es die Schnittmenge zwischen Managementforschung, Marketing- und  
Controllingwissenschaft bildet.39 Wie bereits ausgeführt, kristallisiert sich hierbei der 
Kundenwert als zentrales Verbindungselement heraus. Das Kundenwertmanage-
ment bedient sich ebenfalls verschiedener Fachdisziplinen. Neben der allgemeinen 
Managementlehre fällt das Kundenwertmanagement insbesondere in den Bereich 
des Marketing, welches Ansätze zur Nachfragesteuerung und zur Gestaltung von 
Austauschbeziehungen liefert.40 In diesem Zusammenhang sind auch Kenntnisse der 
Marktforschung und damit verbunden Verfahren der Statistik relevant. Statistische 
Methoden werden bei einem kundenwertbasierten Performancemanagement einer-
seits im Rahmen einer durchzuführenden Marktforschungsstudie und andererseits 
bereits bei der Berechnung der Kundenwerte an sich, die einige Klassifikations- und 
Prognoseprobleme beinhaltet, verwendet. Weitere relevante Fachdisziplinen des 
Kundenwertmanagements sind vor allem das Controlling, das Rechnungswesen und 
die Finanzierungslehre, die eine kundenbezogene Erlös- und Kostenrechnung sowie 
verschiedene Bewertungsansätze zur Verfügung stellen.41 Insbesondere bezogen 
auf Kundenwertkomponenten, welche nicht direkt monetär sind, liefert die Psycholo-
gie relevante verhaltenstheoretische und sozialpsychologische Ansätze für die Kun-
denbewertung. Als Infrastruktur dient die Informatik, die Lösungsansätze für Kun-

                                                          
36  Vgl. Bauer, H.H./Stokburger, G./Hammerschmidt, M. (2006), S. 21.  
37  Weber, J./Lissautzki, M. (2004), S. 8.  
38 Vgl. ähnlich Rudolf-Sipötz, E. (2001), S. 4.  
39 Vgl. ähnlich Reinecke, S. (2004).  
40  Vgl. Meffert, H. (2000), S. 12. 
41  Vgl. Eberling, G. (2002), S. 5.  
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dendatenbanken und zur Informationsverarbeitung liefert.42 Als Aufgabe der Erfor-
schung des Kundenwertmanagements gilt es, die Erkenntnisse aus verschiedenen 
wissenschaftlichen Fachdisziplinen und Theorien zu integrieren und nutzbar zu ma-
chen.43

Aufgrund der bereits aufgezeigten Bedeutung dieses Forschungsgebietes in der 
Theorie und dessen hoher Praxisrelevanz wurden in der Vergangenheit zahlreiche 
Beiträge veröffentlicht. Jedoch beziehen sich die Arbeiten auf unterschiedliche Teil-
aspekte, sodass es noch immer an einem Gesamtmodell zur Messung der Marke-
tingeffizienz fehlt.44 Abbildung 1 stellt die Grobstruktur der Modellierung eines integ-
rierten Kundenwertmodells zur Effizienzmessung dar. Entsprechend dem verwende-
ten Unternehmenswertmodell ergeben sich hierbei zunächst bestimmte Anforderun-
gen an das zu entwickelnde Kundenwertmodell, um eine Integration beider Wertbe-
rechnungen zu ermöglichen. Unter den wissenschaftlichen Arbeiten zur Unterneh-
mensbewertung wurde in jüngster Vergangenheit ein Fokus auf den Shareholder 
Value gelegt. In Folge der finanzwirtschaftlichen Herkunft des Shareholder-Value-
Konzepts werden in diesem Zusammenhang häufig marketingrelevante Gesichts-
punkte vernachlässigt. BAUER/HAMMERSCHMIDT/BRÄHLER weisen darauf hin, 
dass, obwohl der Shareholder Value in besonderem Maße vom Free Cash Flow ab-
hängt, ein Großteil der Literatur vornehmlich auf eine Diskussion der Kapitalkosten, 
der Finanzierungsstruktur oder steuerlicher Aspekte abstellt.45 In jüngster Vergan-
genheit sind jedoch auch zahlreiche Beiträge zur wertorientierten Unternehmensfüh-
rung und damit einhergehend zum wertorientierten Marketing erschienen. Sie zielen 
insbesondere auf die Verknüpfung des Kundenwertes mit dem Unternehmenswert46,
die Modellierung einzelner Wertbeiträge des Kundenwertes47 (und hierbei häufig auf 

                                                          
42  Vgl. ähnlich Homburg, C./Sieben, F. (2000), S. 4.  
43  Vgl. Eberling, G. (2002), S. 9.  
44  Es existiert ein Modell zur Messung der Marketingeffizienz von Hammerschmidt, welches auf 

eine disaggregierte Betrachtung abzielt, d.h., es werden einzelne Marketinginputs und einzelne 
Marketingoutputs gegenübergestellt. In vorliegender Arbeit liegt der Fokus auf einem Gesamt-
modell der Marketingeffizienzmessung. So werden, im Sinne einer Gesamtmarketingeffizienz, die 
einzelnen Marketingoutputs zu einem Gesamtoutput (Kunden- und Unternehmenswert) aggre-
giert und im Verhältnis zum Gesamtmarketinginput betrachtet. Vgl. auch Hammerschmidt, M. 
(2006).  

45  Vgl. Bauer, H.H./Hammerschmidt, M./Brähler, M. (2002), S. 336. Für Literatur worauf sich diese 
Aussage bezieht, vgl. z.B. Eichmann, K. (1992), S. 70; Hachmeister, D. (2000).  

46  Als Beispiel seien hier sämtliche Beiträge zum Thema Customer Equity, vgl. u.a. Bayón, T./ Gut-
sche, J./Bauer, H.H. (2002), S. 213-222; Hogan, J.E./Lemon, K.N./Rust, R.T. (2002), S. 4-12; 
Stahl, H.K./Matzler, K./Hinterhuber, H.H. (2003), S. 267-279; sowie zur Integration des Customer 
Lifetime Value in den Shareholder Value, vgl. insbesondere Bauer, H.H./Hammerschmidt, 
M./Brähler, M. (2002), S. 324-344, genannt.   

47   Fokus auf den Referenzwert als Wertbeitrag des Kundenwertes legt zum Beispiel Cornelsen, J. 
(2000), sowie Wangenheim, F. von (2003) entsprechend auf den Weiterempfehlungswert.   
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verschiedene Prognosemethoden) oder eine verbesserte Segmentierungsstrategie
zur Ressourcenallokation ab.48

Zur Entwicklung eines ganzheitlichen Kundenwertmodells zur Effizienzmessung ein-
zelner Marketing- und CRM-Maßnahmen bedarf es zunächst einer Integration vor-
handener Modelle, welche zumeist nur auf Teilbereiche dieses Gesamtmodells ab-
zielen oder vor dem Hintergrund anderer Forschungsziele determiniert wurden. Zum 
Beispiel verfolgen Kundenwerte, basierend auf Scoring-Modellen oder Kundenportfo-
liomodelle, vielmehr das Ziel der Segmentierung des Kundenstammes sowie die Ab-
leitung von Kundenbearbeitungsstrategien als die Kalkulation von Zahlungsströmen 
und die Integration in den Unternehmenswert. So sind zur Messung der Marketingef-
fizienz zunächst Anforderungen an das Kundenwertmodell zu erfüllen, die eine Ver-
knüpfung des Kundenwertes mit dem Unternehmenswert ermöglichen. Gleichzeitig 
jedoch muss der Kundenwert als Messgröße für die Effizienz einzelner Marketing-
maßnahmen fungieren. Traditionelle Performancemaße greifen zur Messung der 
Wertschaffung von Marketingmaßnahmen zu kurz. Es ergibt sich eine Aggregati-
onsproblematik, da einige Ansätze zwar den Unternehmenswert als Zielgröße ver-
wenden, dann jedoch nicht mehr in der Lage sind, einzelne Marketingmaßnahmen zu 
messen. Umgekehrt weisen Ansätze auf sehr operativer Ebene keinen Bezug mehr 
zum Shareholder Value auf und ziehen häufig willkürliche Größen und Gewichtungen 
heran, die in keinem kausalen Zusammenhang stehen. Diese Probleme kann das 
Modell der kundenwertbasierten Effizienzmessung überwinden. Neben dem Kun-
denwert als entscheidender Größe zur Messung der Performance auf den verschie-
denen Aggregationsstufen ist hierzu ein experimentelles Studiendesign notwendig. 
Ein experimentelles Studiendesign lässt den Vergleich einer Gruppe von Kunden auf 
die Marketingmaßnahmen angewandt wurden (Experimentalgruppe), mit einer in ih-
rer Zusammensetzung gleichartigen Kundengruppe zu, auf die keine Maßnahmen 
angewandt wurden (Kontrollgruppe). Denn ohne die Kenntnis darüber, wie sich der 
Kundenwert ohne Marketingmaßnahmen entwickelt hätte, kann die Erhöhung durch 
diese nicht festgestellt werden, d.h., es bleibt unklar, inwieweit die Veränderungen 
auf andere Einflüsse, wie z.B. Marketingmaßnahmen von Wettbewerbern oder Pro-
duktprobleme der Kunden, zurückzuführen sind.

Des Weiteren ergeben sich besondere Schwierigkeiten der Modellierung für die Au-
tomobilindustrie. Da die Käufe (von Autos) zeitlich sehr weit auseinander liegen, rei-
chen z.B. rein monetäre Wertbeiträge nicht aus, es ist damit unabdingbar, sämtliche, 
auch nicht-monetäre Wertbeiträge des Kundenwertes einzubeziehen, um Verände-
                                                          
48   Vgl. Böhrs, S. (2005), die eine Verknüpfung des Kundenwertes aus Kundensicht mit dem Kun-

denwert aus Unternehmensperspektive anstrebt, wodurch eine verbesserte Strategie zur Res-
sourcenallokation resultiert.   
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rungen nicht erst nach etwa 7 Jahren feststellen zu können. Ansonsten wären trotz 
der Einrichtung von Kontrollgruppen im Studiendesign kaum Rückschlüsse von Ver-
änderungen der Wertbeiträge auf bestimmte Marketingmaßnahmen mehr möglich. 
Diese Integration sämtlicher Wertbestandteile des Kundenwertes wird in der aktuel-
len Literatur ebenfalls propagiert. Hierzu sind allerdings zahlreiche Informationen  
über jeden einzelnen Kunden erforderlich. Trotz der Fortschritte der Informations-
technologien zur verbesserten Datenerfassung und -verarbeitung wird dem Unter-
nehmen diese Fülle an Informationen auch in Zukunft nicht von sämtlichen Kunden 
bekannt sein. Im Rahmen einer Segmentierungsstrategie, d.h. der optimalen Alloka-
tion von Marketingressourcen auf die individuellen Kunden, sind jedoch Kundenwerte 
sämtlicher Kunden des Unternehmens notwendig. Um der Anforderung der Anwend-
barkeit eines Kundenwertmodells für den gesamten Kundenstamm nachzukommen, 
bedarf es einer „Verknüpfung“ zweier Kundenwertmodelle, um deren jeweilige Vortei-
le zu nutzen.

Zusätzlich zur Änderung und Integration bestehender Modelle blieben einige For-
schungsgebiete bisher unbearbeitet, sodass entsprechende Modelle gänzlich fehlen. 
Diese werden im Weiteren erarbeitet und integriert. Beispielsweise existiert noch kein 
Model zum Informationswert als Bestandteil des Kundenwertes. Ein Effizienznach-
weis durch diesen Wertbeitrag würde die Frage nach dem Wert der Marktforschung 
beantworten.

Insbesondere wurden bisher, wenn auch häufig gefordert, keine Längsschnittstudien 
zur Gewinnung neuer Erkenntnisse über die Veränderlichkeit der Kunden und ihrer 
Wertbeiträge im Zeitablauf durchgeführt. Diese können zu einer Verbesserung der im 
Rahmen der Effizienzmessung verwendeten Modelle genutzt werden, sowie neue 
Strategien der Effizienzsteigerung ermöglichen. Letztlich wird durch die Analyse der 
Veränderung der Kunden und ihrer Wertbeiträge im Zeitablauf erstmalig die Messung 
der Effizienz einzelner Marketing- bzw. CRM-Maßnahmen möglich. Insgesamt kann 
hiermit der Beweis erbracht werden, dass der Unternehmenswert durch Marketing 
bzw. CRM gesteigert wird. Hierbei wird angenommen, dass verschiedene Maßnah-
men unterschiedlich hohe Werte für das Unternehmen generieren. Des Weiteren ist 
zu vermuten, dass bei denjenigen Kunden hohe Werte für das Unternehmen ge-
schaffen werden, die die Maßnahmen aus Kundensicht hoch bewerten. Eine detail-
lierte Analyse, basierend auf dieser Längsschnittstudie, liefert Ergebnisse über die 
Unternehmenswertveränderung durch bestimmte Nachfragersegmente (getrennt 
nach Soziodemographika, Kundenwert aus Kundensicht etc.) sowie durch bestimmte 
Wertbeiträge des Kundenwertes und erlaubt dadurch eine Verbesserung der Strate-
gie zur effizienten Ressourcenallokation.  
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Unternehmenswertmodelle

Kundenwertmodelle

Modelle zu Komponenten 
des Kundenwertes

Modelle zur Steuerung der 
Ressourcenallokation
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Anforderungen 
bzgl. Integration

Anforderungen
zur Steuerung 
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Verbesserung
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Messbarkeit
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Theorie und Empirie zur

• Entwicklung fehlender 
Komponenten des 
Kundenwertmodells

• Verbesserung der 
Wertkomponenten 
und Integration in ein
Gesamtmodell zur 
Messung der Effizienz
des Marketing 

• Messung der Effizienz
verschiedener 
Marketingmaßnahmen

Abb. 1: Integriertes Kundenwertmodell zur Effizienzmessung 

1.3 Vorgehensweise und Gang der Untersuchung 

Im Hinblick auf die angesprochenen Ziele und Forschungslücken soll zunächst eine 
theoretische Fundierung und Erarbeitung des Gesamtmodells zur Effizienzmessung 
erfolgen. Daraufhin kommt das Modell zur kundenwertbasierten Effizienzmessung 
empirisch zur Anwendung. Als Zielsetzung ergibt sich im Einzelnen die Beantwortung 
folgender Fragestellungen: 

1.  Theorie 
• Von welcher Bedeutung ist eine Effizienzmessung im Marketing? 
• Wie sieht der theoretische Handlungsrahmen eines Management der Marke-

ting Performance auf Basis von Kundenwerten aus?   
• Wie kann der Kundenwert in den Unternehmenswert integriert werden und 

welche Anforderungen ergeben sich daraus an das Kundenwertmodell?
• Welche Anforderungen ergeben sich an das Kundenwertmodell im Marketing, 

bezüglich des Kundenwertes als Maßgröße zur Effizienzmessung sowie zur 
Steuerung der Ressourcenallokation?  

• Wie sieht ein Gesamtmodell zur kundenwertbasierten Effizienzmessung aus?  
• Inwieweit sind herkömmliche Modelle der Kundenwertberechnung in der Lage, 

diese Anforderungen zu erfüllen?  
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• Wie sieht demnach ein ganzheitliches Kundenwertmodell aus?
o Welche Modelle und Methodiken führen zu einem Kundenwertmodell, 

das die Anforderungen zur Messung der Marketingeffizienz erfüllt?
o Wie können die einzelnen Wertkomponenten des Kundenwertmodells 

entwickelt werden?

2.  Empirie  
• Welche Anforderungen gibt es jeweils an das Forschungsdesign und an die 

Analysemethoden?
• Wie können die einzelnen Wertbeiträge des Kundenwertes operationalisiert 

und berechnet werden?
• Wird der Unternehmens- und Kundenwert durch Marketingmaßnahmen ver-

ändert?
• Wie hoch ist der Cash Flow Return on Marketing Investment? 
• Generieren verschiedene Maßnahmen einen unterschiedlich hohen Wert für 

das Unternehmen?
• Existieren Kundengruppen, deren Kundenwerte stärker/weniger stark durch 

Marketingmaßnahmen beeinflusst werden?  
• Liegen Interdependenzen der Wertbeiträge im Zeitablauf vor?
• Welche Empfehlungen lassen sich ableiten, um die Strategie zur Effizienz-

steigerung zu verbessern?

Nach dem einleitenden Kapitel geht es im 2. Kapitel darum, die beiden Perspektiven 
wertorientierte und marktorientierte Unternehmensführung eingehender zu betrach-
ten. Es wird gezeigt, dass beide Führungskonzepte in unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen entwickelt wurden und damit den Anspruch eines strategischen 
Steuerungskonzeptes auf Gesamtunternehmensebene erheben. Damit erscheint es 
notwendig, die Sichtweisen des Marketing und des Controlling zu vereinen, was ein 
wertorientiertes Marketingverständnis begründet. Als zentrales Verbindungselement 
dessen ergibt sich der Kundenwert. Aus diesem Grund wird nachfolgend der Begriff 
Kundenwert näher erläutert und definiert. Hierbei wird insbesondere eine definitori-
sche Abgrenzung des Kundenwertes aus Anbietersicht gegenüber dem Kundenwert 
aus Kundensicht vorgenommen. Im Anschluss wird der Kundenwert aus Anbieter-
sicht als zentrale Größe im Rahmen des Beziehungsmarketing diskutiert. Dabei zeigt 
sich die Notwendigkeit eines Marketing Performance Management auf Basis des 
Kundenwertes als Anforderung einer zielgerichteten Unternehmenssteuerung.   

Entsprechend diesem strategischen Handlungsrahmen und den dargestellten For-
schungsfragen befasst sich das 3. Kapitel zunächst mit bestehenden Ansätzen der 


