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Mit doppelter Wertperspektive zum Erfolg

Einsatz der Value-to-Value-
Segmentierung im Strommarkt

Die starkere Fokussierung auf Marketing und Vertrieb bei den Energie-
versorgern steht vor der Herausforderung, einerseits die Bediirfnisse
der Kunden abzubilden, anderseits einen Return on Invest nachzu-
weisen. Im Folgenden wird flr den Bereich Haushaltsstrom der Ansatz
der Value-to-Value-Segmentierung vorgestellt und aufgezeigt, wie
Effizienzgewinne im Marketing und Vertrieb erreicht werden konnen.

Die Liberalisierung des Energiemarkts,
aber auch die zunehmende Digitalisie-
rung, haben den (Ergebnis-)Druck auf
die Energieversorger vor allem bei den
Haushaltskunden weiter erhéht. Der
Wechsel von einem Anbieter- zu einem
Kaufermarkt fithrt unter anderem dazu,
dass Marketing und Vertrieb an Stellen-
wert gewinnen, gleichzeitig aber auch die
Effizienz der eingesetzten Instrumente
immer starker hinterfragt wird.

Die dynamische Marktentwicklung im
Energiesektor fiir Haushaltskunden lasst
sich anhand folgender Kennziffern ver-
deutlichen:

Trend zu (immer) mehr Leistungs-
anbietern mit flichendeckendem
Angebot

Die Bundesnetzagentur weist fiir 2013
mehr als 1000 Stromanbieter aus, ein
erneutes Plus im Vergleich zum Vorjahr.
Dies flithrt dazu, dass in rund 80 % der

Stromnetzgebiete Haushaltskunden aus
mehr als 50 Anbietern wahlen kénnen. Im
Jahr 2008 war dies nur bei rund 34 % aller
Stromnetzgebiete maéglich [1].

Wechselbereitschaft ungebrochen

Seit 2006 wechselten mehr als 15 Mio.
Stromkunden ihren Lieferanten (ohne
Lieferantenwechsel nach Umzug) —rech-
nerisch also jeder dritte Haushalt mit
Strombezug [1]. Dieser Trend setzt sich
fort: Weitere 15 Mio. Personen tiber 14
Jahre geben an, klinftig ihren Stroman-
bieter wechseln zu wollen [2].

Digitale Transformation

Der Zugang zu Informationen tiber
Produkte und Tarife ist durch die Ver-
gleichsportale im Internet vollumféang-
lich und ununterbrochen maglich. Auch
der Smartphone-Boom mit dem Angebot
von Apps, die Uiberholte, zeitfressende
und wenig kundenorientierte Prozesse
uberfliissig machen, tragt zu einem im-
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Bild 1. Grundlogik des Value-to-Value-Ansatzes

mer einfacheren Anbieterwechsel bei -
zum Beispiel durch eine Tarifoptimierung
auf Basis einer eingescannten Rechnung
[3]. Der Wandel zeigt sich auch in der Ent-
wicklung des Mediasplits bei Energiever-
sorgern: Innerhalb von flinf Jahren stieg
der Online- und Mobileanteil der Werbe-
ausgaben von 12 auf 36 % im Jahr 2014.
Zum Vergleich: Im Durchschnitt tiber alle
Branchen wird nur ein Online- und Mobi-
leanteil von 12 % ausgewiesen [4].

Zunehmende Datenmenge

Den Energieversorgern stehen immer
mehr kundenbezogene Daten zur Ver-
fligung. Neben den Daten aus der eige-
nen Finanzbuchhaltung sind dies unter
anderem Customer-Service-, CRM- und
zunehmend auch Social-Media-Daten,
die flr Marketing und Vertrieb genutzt
werden konnen [5].

Der Tarif- und vor allem der Lieferanten-
wechsel war aus Kundensicht noch nie
so einfach wie heute. Vor diesem Hinter-
grund will dieser Aufsatz neue Moglich-
keiten zur Verbesserung der Marketing-
und Vertriebseffizienz bei EVU durch
Einsatz einer innovativen Marktsegmen-
tierung aufzeigen. Hierzu wird die von
den Autoren entwickelte Value-to-Va-
lue-Segmentierung (V2V) zunichst vor-
gestellt und im Anschluss daran werden
Einsatzmadglichkeiten bei EVU diskutiert.

Verbindung von zwei Wertperspektiven

Im Rahmen des Customer-Value-Manage-
ments [5] werden die Perspektiven des
Kundennutzens und des Kundenwerts
unterschieden (Bild 1):

Kundennutzen (Value to the

Customer — Kundenperspektive)

Dieser entspricht dem Nettonutzen, der
sich als Saldo aus den positiven Nutzen-
komponenten (Benefits) eines Angebots
und seinen negativen Nutzenkomponen-
ten in Form der Kosten fiir Erwerb und
Nutzung der Leistung (Preis, Zeitaufwand
usw.) ergibt. Die entscheidende Frage ist,
welche Treiber fiir die Kaufentscheidung
des Kunden verantwortlich sind.

Kundenwert (Value of the

Customer — Anbieterperspektive)
Dieser spiegelt den Wert eines Kunden
flir das Unternehmen wider. Investitio-
nen in den Kundennutzen haben eine
Steigerung des Kundenwerts zum Ziel
und miissen in Form einer Erhéhung
des Unternehmenswerts rekapitalisiert
werden kénnen (Value Appropriation).

Der V2V-Segmentierungsansatz inte-
griert beide Wertkomponenten gleich-
berechtigt: Sowohl der Kundennutzen
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»Value to the customer«:
Grundlage ist eine be-
durfnisbasierte Kunden-
segmentierung; zur
Veranschaulichung wurden
die Segmente auf zwei
Segmente verdichtet

Interpretation: 22 % der Strom-
kunden sind primar leistungs-
orientiert und generieren unter-
durchschnittliche Einnahmen
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Treiber fiir die Anbieterauswahl
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Alle Stromkunden [% aller Befragten]
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Einnahmen aus der Kundenbeziehung

»Value of the customer«:
Abschatzung Uber zwei
Informationen:

(1) Treue des Kunden
(Seit wann sind Sie
Kunde lhres Stroman-
bieters?)

(2) jéhrliche Ausgaben
fur Strom im Haushalt

Abweichungen zur Summe 100 % durch Rundungsdifferenzen

Bild 2. Operationalisierung des V2V-Ansatzes am Beispiel des Strommarkts

als auch der Kundenwert flieRen in die
Segmentierung ein. Der Fokus liegt auf
den Nutzenelementen, die mit den Leis-
tungen des Unternehmens verbunden
werden, ohne jedoch spezifische Fragen
einzelner Unternehmensbereiche auszu-
schlieBen. Diese Ganzheitlichkeit im An-
satz erhoht das Nutzungsspektrum der
Segmentierung im Gesamtunternehmen,
weil »erfolgreiche Segmentierungen weit
iiber das Marketing hinausgehen« [6].

Der V2V-Ansatz ist so konzipiert, dass
Daten unterschiedlicher Herkunft inte-
griert werden konnen und sowohl eine
Operationalisierbarkeit als auch die
Implementierbarkeit in die operative

Kunden bei anderen Stromanbietern [% aller Befragten]

:

Bla 49 % 10 %
S | =

3

=

=

2|5 30 %

2|3

o

2

gering

hoch

Kundenbearbeitung gegeben sind. Die
praktische Umsetzbarkeit sowie der
Zusatznutzen im operativen Betrieb
entscheiden letztlich dartiber, ob eine
Segmentierungslésung erfolgreich und
nachhaltig angewendet werden kann.

V2V-Segmentierung im
Bereich Haushaltsstrom

Der Anwendungsbereich dieser ver-
kniipften Wertperspektiven soll anhand
einer empirischen Studie zum Strom-
markt in Ostdeutschland aufgezeigt
werden. Bei der Dimension Value to the
Customer wurde eine Kundensegmentie-
rungslogik verwendet, die die Befragten

59 % 16 %
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Treiber firr die Anbieterauswahl
Leistung

gering

Einnahmen aus der Kundenbeziehung
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auf Basis von etwa einem Dutzend State-
ments in sechs unterschiedliche Cluster
einordnet.

Aus Griinden der Vereinfachung werden
im Folgenden nur zwei Nutzensegmente
unterschieden, und zwar (a) die Preissen-
siblen (der Preis spielt eine groRere Rolle
in der Anbieterauswabhl als die Leistungs-
elemente) und (b) die Leistungsorientier-
ten (Leistungselemente sind wichtiger
als der Preis). Die Dimension Value of the
Customer wird durch die Quantifizierung
der Einnahmen der Stromkunden abge-
bildet. Dazu wurden die Haushaltsaus-
gaben fur Strom geschatzt und mit den
Jahren der Kundenbeziehung multipli-

Kunden bei Stadtwerken [% aller Befragten]

19 % 35 %

hoch

| Kundenbeziehung 4+ Jahre

Bild 3. Operationalisierung des V2V-Ansatzes: Teilmarkte im Strommarkt
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Bild 4. Operationalisierung des V2V-Ansatzes: Wechselabsicht

ziert. AnschlieBend wurden die Kunden
nach dem Modalwert in die Gruppen mit
geringer und hoher Kundenwertigkeit
unterteilt. Kundenindividuelle Kosten-
informationen wurden nicht verwendet,
sind aber in einer Erweiterung und De-
taillierung des Ansatzes denkbar.

Sind Kundennutzen und Kundenwert be-
stimmt, konnen die Dimensionen in einer
V2V-Kundensegmentmatrix zusammen-
gefithrt werden. Bild 2 zeigt am Beispiel des
regional untersuchten Strommarkts eine

jeweils zweiteilige Kategorisierung der Ziel-
dimensionen, so dass sich vier Kundenseg-
mente ergeben. Flir den Gesamtmarkt er-
geben sich dabei beispielsweise insgesamt
45 % Preissensible, von denen 29 %-Punkte
einem geringen und 16 %-Punkte einem
hochwertigen Kundensegment zugeord-
netwerden. Das groBte Einzelsegment sind
die leistungsorientierten Kunden mit ho-
her Kundenwertigkeit (34 %).

Neben der ganzheitlichen Betrachtung
bietet sich auch die getrennte Sicht auf

Einnahmen aus der Kundenbeziehung

zum Beispiel Kunden von Stadtwerken
versus Kunden anderer Unternehmen
an (Bild 3). Hier wird deutlich, dass sich
die Strukturen in den Teilmarkten erheb-
lich unterscheiden. So zeichnen sich die
Kunden der Stadtwerke einerseits durch
einen vergleichsweise geringen Anteil
preissensibler Kunden (35 %), anderseits
durch einen sehr hohen Anteil von Kun-
den mit hoher Kundenwertigkeit (64 %)
aus. Fur das strategische und operative
Marketing ergeben sich somit unter-
nehmensspezifisch sehr unterschiedliche
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Rahmenbedingungen, je nachdem, aus
welcher Perspektive der Markt betrach-
tet wird.

Erhohung der Marketing-
und Vertriebseffizienz

Im Folgenden werden Beispiele zur Stei-
gerung der Effizienz bezogen auf Kunden-
ansprache, Kundenbindung, Pricing und
Produktentwicklung aufgezeigt. Nach der
Festlegung der Segmente stellt sich die
Frage, ob und in welcher Form sie zur ziel-
gerichteten Marktbearbeitung identifi-
zierbar und ansprechbar sind? Dies ist die
Voraussetzung, um anhand der V2V-Seg-
mentierung auch die Effizienz im Marke-
ting und Vertrieb zu verbessern. Hierzu
sind die Segmente bestmdglich mit inter-
nen/externen Daten zu beschreiben. Je
nach Unternehmen und Branche stehen
dabei verschiedene Merkmale im Vor-
dergrund. Ein generell wichtiger Aspekt
zur Feststellung des Handlungsbedarfs
ist der Beziehungszustand zum Unter-
nehmen (Dauer und Art der Beziehung,
Héhe von Bindungsgrad/Zufriedenheit/
Wiederkaufabsicht usw.). Als ideale Da-
tenquelle hierflr bietet sich eine CRM-
Datenbank an, in der kundenzentriert die
relevanten Kundeninformationen und
-daten einschlieRlich Customer Service
vorliegen sollten.

In Bild 3 ist die Kundenbindung in Form
der Beziehungsdauer in den Teilmarkten
Stadtwerke und andere EVU dargestellt:
Vor allem Stadtwerkekunden mit hoher
Kundenwertigkeit weisen eine sehr hohe
Bindung auf. Die Dauer der Kundenbezie-
hung ist bei rund 90 % im Segment langer
als 4 Jahre. Ganz im Gegenteil zu den Kun-
den anderer Unternehmen. Auch dort ist
die Kundenwertigkeit mit der Dauer der
Kundenbeziehung korreliert, allerdings
ist die Dauer der Kundenbeziehung ins-
gesamt auf einem deutlich niedrigeren
Niveau.

Diese Erkenntnisse lassen sich zusammen
mit den Nutzenpraferenzen zum Beispiel
zur gezielten Neukundenakquise aber
auch zur Kundenbindung nutzen. Eine
zentrale Kennziffer im Energiemarkt ist
dabei die Wechselabsicht der Kunden.
Konsistent zur Dauer der Kundenbezie-
hung zeichnen sich auch hier hochwerti-
ge Kunden von Stadtwerken mit einer nur
geringen Wechselabsicht aus (Bild 4). Ge-
nerell ist die Wechselabsicht in den leis-
tungsorientierten Segmenten eher tief.
Gefdhrdet sind vor allem die preissensi-
blen Segmente. Stadtwerke haben einen
erkennbaren Wettbewerbsvorteil, derin
der relativ geringen Wechselabsicht bei
den hochwertigen Kunden begriindet ist.
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Im Kundenkontakt stehen Energie-
versorger regelmaRig vor der Heraus-
forderung, schwierige Botschaften
(Tariferhohungen, Jahresabschluss mit
Nachzahlung usw.) kommunizieren zu
mussen. Hier bietet sich die V2V-Seg-
mentierung an, um abhangig vom Seg-
ment die richtige Tonalitat zu treffen
beziehungsweise MaBnahmen anzu-
stoRen, die entsprechende Kommuni-
kation zumindest teilweise tiberfllssig
machen. Die Marketingkommunikation
wird optimiert [7].

Beim Pricing kann die Segmentsicht
ebenfalls unterstiitzen: Preissensible
Kunden sind starker abwanderungsge-
fahrdet als leistungsorientierte Kunden.
Sie lassen sich durch Rabatte und Pra-
mienaktionen besonders gut anspre-
chen. Allerdings zeigen die empirischen
Ergebnisse eine vergleichsweise geringe
Kundentreue. Dies stellt grundsatzlich
Neukundenkampagnen in Frage, die pri-
mar Uber einen Rabatt wirken.

Gegebenenfalls bietet es sich an, zur bes-
seren Marktbearbeitung der Segmente
beziehungsweise zur Abschépfung von
Zusatzpotenzialen auch die Produktge-
staltung auf den Priifstand zu stellen.
Auch hier bieten sich Leistungsbtindel
(zum Beispiel Strom-Gas) oder andere
Service-Bundle an. Erfahrungsgemaf
sinkt die Wechselabsicht — je vielfaltiger
der Leistungsbezug ist.

Der Aufbau einer nachhaltigen Kunden-
beziehung muss neben der statischen Be-
trachtung auch die zeitliche Entwicklung
berticksichtigen. Hierzu bietet sich die
Erarbeitung von Kundenentwicklungs-
pfaden fiir die einzelnen Teilsegmente
an. Je nach Kundenwertigkeit und Kun-
denpréaferenz kénnen diese verschiedene
MaRknahmen aus dem Marketingmix im
Kundenlebenszyklus umfassen.

Eine Optimierung des Marketings und
Vertriebs kann nur dann sichtbar werden,
wenn die Aktivitaten kurz- aber auch
mittelfristig nachverfolgt und bewertet
werden kénnen. Der Segmentierungsan-
satz lasst diese Controlling-Perspektive
explizit zu [8].

Im Ergebnis zeigt sich, dass die Vernet-
zung der Wertperspektiven Value to the
Customer und Value of the Customer im
Rahmen der Value-to-Value-Segmentie-
rung ein geeignetes Instrument ist, um
ganzheitlich die Marketing- und Ver-
triebseffizienz deutlich zu optimieren,
indem Kunden und potenzielle Kunden
differenziert behandelt sowie Marketing-
budgets optimal auf einzelne Malinah-
men verteilt werden.
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