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Abstract

Die generelle Forderung nach Effizienz von Marketingmal3hahmen stellt besondere
Anspriche an Kundensegmentierungs-Ansatze. Segmentierungen, die sich am Kun-
denwert - und damit am Deckungsbeitrag des Unternehmens - orientieren, liefern
hier eine monetare Bewertungsgrundlage, die es ermdglicht, Marketinginvestitionen
fur einzelne Segmente bewertbar zu machen. Um auch die Effektivitdt des Kunden-
managements im Auge zu behalten, empfiehlt sich jedoch eine Verknipfung mit nut-
zenorientierten Segmentierungsansatzen, die die Kundenanforderungen und -
praferenzen in den Vordergrund stellen. Die Integration der beiden Perspektiven
Kundenwert (,value of the customer”) und Kundennutzen (,value to the customer®) in
einer Value-to-Value-Segmentierung liefert eine optimale Entscheidungsgrundlage
fur die Marktbearbeitung.
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Neue Anforderungen an Segmentierungen

Die in jungster Vergangenheit zu beobachtende starkere Fokussierung auf die Effi-
zienz von Marketingaktionen stellt heute immer haufiger auch herkdbmmliche Seg-
mentierungsansatze in Frage. Letztendlich werden Aktivitaten daran gemessen, ob
sie einen Zuwachs an Kundendeckungsbeitrag (Customer Equity) erwirtschaften und
wie stark dieser Effekt ist. Ambler (2004, S. 57) fuhrt dazu aus: ,...marketers now
understand that budgets will no longer be approved without some rationale about the
impact on the bottom line.” Damit geht nicht nur die Forderung einher, dass die Mar-
ketingverantwortlichen ihre Aktivitaten unter Investitionsgesichtspunkten treffen,
sondern dass sie auch in der Lage sind, den Return korrekt zu bestimmen und ihre
MalRnahmen zu controllen. In Zeiten knapper Budgets geht es dabei nicht nur um
den Nachweis, dass eine bestimmte Aktion wirtschaftlich ist, sondern auch erfolgrei-
cher als alternative Maflinahmen. Da die Kundensegmentierung die Basis flur eine
strukturierte Marktbearbeitung schafft, werden diese Anspriche auch auf sie Uber-
tragen. Eine Markt- und Kundensegmentierung muss hier einen Beitrag leisten, will
sie ihre Lebensberechtigung behalten.

Andere Autoren rdumen im Hinblick auf eine Marktsegmentierung der kundenwert-
orientierten Segmentierung gar den Vorrang vor allen anderen Segmentierungsan-
satzen ein: ,Soll der Kunde wirklich das Mal3 aller Dinge sein, dann sind neue kun-
denwertorientierte Segmentierungen erforderlich. Und dann gilt es, die resultieren-
den Kundengruppen laufend zu beobachten — anhand [...] Kriterien wie Umsatzent-
wicklung, Loyalitat, Cross-Selling, Kosten der Neukunden-Akquisition® (Dudenhoffer
1997, S. 108).

Die Kundenwert-Segmentierung — eine ,Marketing-Revo lution*?

Trotz der Uberzeugenden Argumente flr eine ausschliel3liche Kundenwertsegmen-
tierung wirft dieser Ansatz eine Reihe von offenen Fragen auf, die hier kurz be-
schrieben werden sollen:

* Messverfahren: Die Berechnung des Kundenwertes erfordert in der Praxis ei-
ne Reihe von Informationen. Bei eingehender Untersuchung der zahlreichen
Interpretationen des Begriffes Kundenwert zeigt sich, dass bislang keine ein-
heitliche Definition gefunden wurde. Dies ist nicht zuletzt auch in den unter-
schiedlichen Instrumentarien zur Messung des Kundenwertes begrindet, wel-
che einerseits monetare Verfahren, andererseits nicht-monetéare Verfahren
unterscheiden. Im Sinne einer zahlengetriebenen Entscheidungsfindung stel-
len die monetaren Ansatze das beste Instrumentarium dar. Hierzu zahlt neben
den statischen Verfahren der Umsatz- bzw. Deckungsbeitragsanalyse auch
die Methode des Customer-Lifetime-Value, welche den gesamten Kundenle-
benszyklus zu Grunde legt.
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» Der tatsachliche Einsatz des Kundenwertansatzes bleibt trotz seiner theoreti-
schen Uberlegenheit bisher in der unternehmerischen Praxis hinter den Er-
wartungen zurtick. Dies ist eng mit den hohen Anforderungen an die Informa-
tionsbeschaffung auf kundenindividueller Ebene verknipft. Allerdings scheint
dieses Problem im Rahmen der fortschreitenden Kundenbindungs- und CRM-
Programme sowie leistungsfahiger Software zunehmend Iosbar.

 Eine fundamentale Einschrankung der Kundenwert-Segmentierung besteht
jedoch darin, dass sie keine Handlungsanweisungen zur Marktbearbeitung
geben kann. Der Kundenwert ist an sich eine rein deskriptive Grol3e, die sich
allerdings gerade fur das Controlling von Marketingmal3nahmen anbietet. Of-
fen ist aber, wie der Kundenwert erh6ht werden kann.

Die sinnvolle Anwendung einer Kundenwert-Segmentierung muss daher Antworten
auf diese Fragestellungen liefern.

Die Erweiterung des Kundenwertes um den Kundennutze n

Zielsetzung muss es daher sein, im Rahmen des Kundenmanagements einen An-
satz zu wéhlen, der sowohl die Effektivitat als auch die Effizienz der Kundenbearbei-
tung im Auge behalt (vgl. Abb. 1). Dieses kann durch die Integration einer weiteren
Wertperspektive - namlich die des Kundennutzens - gelingen. Hierbei drickt der
Kundennutzen den Wert einer Leistung aus Kundensicht aus. Mit der Kombination
der beiden Wertperspektiven des ,Value to the Customer* und des ,Value of the
Customer” kann ein ganzheitlicher Ansatz zum Kundenmanagement entwickelt wer-
den:

= Value to the Customer: Ein ausreichender Kundennutzen stellt eine Grund-
voraussetzung fur eine dauerhafte Geschéaftsbeziehung dar. Deshalb sollte
insbesondere die Fragegestellung im Auge behalten werden, welchen Kun-
dennutzen das Unternehmen erzeugt und welcher Wettbewerbsvorteil da-
durch entsteht. Die eigentliche Herausforderung liegt hierbei darin, den Kun-
dennutzen der eigenen Produkte und Services zu messen und dem Zielkun-
den dann genau jenes Leistungsmald anzubieten, das mdglichst exakt seinen
Anforderungen entspricht.

» Value of the Customer: Diametral zur Kundennutzenbetrachtung steht die
Frage, ob Kunden einen echten Ergebnisbeitrag fiir das Unternehmen leisten
und wenn ja, in welcher Hohe. Diese Analyse geht Uber die Einzeltransaktion
hinaus und erfordert die kosten-nutzen-bezogene Bewertung einer jeden Ge-
schaftsbeziehung Uber den gesamten Kundenlebenszyklus. Dies ermdglicht
eine strategische Entscheidung darlber, in welche Kundenbeziehung inves-
tiert werden soll und welche Kundenbeziehung unter betriebswirtschaftlicher
Betrachtung abgebrochen werden sollte. Als Basis ist hierfiir ein zielorientier-
tes Informationsmanagement notwendig, das relevante Kundendaten erhebt,
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konsolidiert und in Managementwissen transferiert.

Entscheidende Stellhebel/Wirkungen
Customer Value Management (CVM)

Value ,of" the customer Eﬁektivitéit
Kennenlernen des

| | i -
Kunden(werts) Steigerung des Umsatzes am kun

denindividuellen Potenzial durch
verbessertes Leistungsangebot

An- ®  Steigerung der Kontaktierungseffi-
CVM\ bieter zienz durch Senkung kundenspezifi-
scher Marketing- und Vertriebskos-
ten
GKunden—

information ®  Sammlung von Informationen auf
Value ,to* the customer Segment-/Gesamtkundenebene
Hoéheren Kundenutzen ®  Unterstltzung der klassischen
liefern (subjektiv/objektiv) Marktforschung

Abb. 1: Wirkungskreislauf und Stellhebel eines Customer Value Managements

Wenn Marketing bedeutet, Produkte und Dienstleistungen so zu entwickeln, dass sie
den Bedirfnissen der Konsumenten gerecht werden, liegt eine Analyse der Konsu-
mentenpraferenzen und die Einordnung der Nachfrager in Gruppen mit homogenen
Bedurfnissen auf der Hand. In der Marketingforschung sind hierzu eine Reihe von
Instrumentarien entwickelt worden, die sich hinsichtlich des Aufwandes bei der Mes-
sung und bezuglich der Validitat der Ergebnisse unterscheiden. Diese sollen an die-
ser Stelle nicht weiter ausgefuhrt werden.

Die Tatsache, dass die Nutzen- und die Kundenwert-Segmentierung von unter-
schiedlichen Perspektiven ausgehen, beinhaltet nicht zwingenderweise einen Ziel-
konflikt (,welche ist die vorziglichere Segmentierung®). Vielmehr liefert die Zusam-
menfuhrung der beiden Dimensionen Vorteile fur das strategische und operative
Marketing (vgl. Abb. 2). Sie ist an der Maxime von Rigby, Reichheld und Schefter
(2002, S. 103) orientiert: ,Start by figuring out which customers you want to build re-
lationships with and which you don’t. Every customer has different needs and wants
as well as different current and potential value to your company. ... Segmenting will
help to clarify the appropriate response...”.
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Kundenklas- Analyse des Bezie- Ableitung von Basis- Operative Umsetzung

sifikation hungszustands strategien in den Marketing-
instrumenten
GemaR Kundennut- Fir den jeweiligen Unter Beriicksichti- Konkrete Aus-
zen-/-wertseg- Kundencluster gung der Kriterien gestaltung des
mentierung Effektivitat +Effizienz Marketingmix fur
Zielgruppen
Kundenwert Kundenwert -
Effektivitat
gering mittel hoch gering mittel hoch
Angebot/ Vertrieb
Nutzen Nutzen — Services
1 1
Nutzen Nutzen /
2 2
Nutzen Nutzen Preis Kommu-

3

3 nikation
Effizienz

Abb. 2: Zusammenflhrung der Segmentierungsanséatze und darauf aufbauende Analyse und Umset-

zungsmafl3nahmen

Liegt eine ausreichende Operationalisierung der Konstrukte Kundennutzen und Kun-
denwert vor, ist wie in Abbildung 2 dargestellt vorzugehen:

Kundenklassifikation: Eine Matrix aus Kundenwertigkeit und -benefits liefert
Antworten auf die Frage, welchen Beitrag die einzelnen Segmente zur unter-
nehmerischen Wertschopfung liefern und wie die Kundenanforderungen in
Abh&ngigkeit von der Kundenwertigkeit variieren.

Analyse des Beziehungszustandes in den Segmenten: Der Schwerpunkt liegt
in der Untersuchung der einzelnen Kundenwerttreiber, d.h. den Determinan-
ten des Kundenwertes. Ziel ist es, nach Identifikation der Schwachstellen be-
zuglich der spezifizierten Kundenwerttreiber gezielte Veranderungen zur
Werterh6hung anzustreben. Dies kann zum einen gelingen, indem die kun-
denbezogenen Erlése gesteigert, oder zum anderen die mit der Kundenbe-
ziehung in Zusammenhang stehenden Kosten gesenkt werden.

Ableitung strategischer und operativer MarketingmalRnahmen: Je nach unter-
suchtem Klassifizierungsfeld werden auf Basis der Informationen durch die
Nutzensegmentierung und die Kundenwertsegmentierung inhaltliche Strate-
gien erarbeitet. Zu beachten ist in dieser strategischen Steuerungsphase ins-
besondere die Ressourcenallokation fir eine erforderliche Kundenpriorisie-
rung, aber auch die Allokation der Mittel fir unterschiedliche Marketing- und
Vertriebskonzepte. Letztendlich wird in dieser Phase die Frage beantwortet, in
welche Kundensegmente das Unternehmen investieren sollte und mit wel-
chen Malinahmen bzw. in welcher Form die getatigten Investitionen zur Stei-
gerung des Kundenwertes beitragen.

Auf dieser Basis ist auch ein Effizienzcontrolling der Marketing-Mal3hahmen
moglich. Letztendlich werden Aktivitdten daran gemessen, ob sie zu einem
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Zuwachs an Customer Equity fihren und wie stark dieser Effekt ist (vgl. Rust,
Zeithaml und Lemon (2004, S. 117).

Anwendungsbeispiel aus dem Verkehrsdienstleistungsb ereich

Die Messung der Dimension Kundennutzen erfolgte in Anlehnung an eine Ende der
1990er Jahre durchgefuhrten Studie zur Benefit-Segmentierung im Fernverkehr der
Deutschen Bahn AG. Hierbei wurden als Basisnutzen Preis, Zeit und Komfort im
Hinblick auf die Verkehrsmittelwahl eruiert. Fur die vorliegende Anwendung wurden
diese Nutzensegmente mit Hilfe eines modifizierten Konstantsummenansatzes re-
produziert (Kramer, Wilger, Dethlefsen, 2001).

Als Kriterium der Kundenwertermittlung kam letztlich der Jahresumsatz zur Anwen-
dung, da im Bereich der schienengebundenen Verkehrsdienstleistungen durch den
hohen Fixkostenanteil eine starke Korrelation mit dem Deckungsbeitrag unterstellt
werden kann. Der Umsatz pro Kunde wurde auf Basis der Kundenangaben zur Rei-
sehaufigkeit, durchschnittlicher Reiseweite und genutzter Erméafigungsart bzw. Rei-
seklasse ermittelt (Bohrs, 2004, S. 145 ff.). Auf der Basis der vereinfachten Erhe-
bungsform zur Nutzensegmentierung und Berechnung der Jahresumséatze im Perso-
nenverkehr der Deutschen Bahn AG kann eine Zusammenfihrung der Dimensionen
Kundennutzen — abgebildet durch die Segmente der Preis-, Zeit- und Komfortorien-
tierung — und der Dimension Kundenwertigkeit (abgebildet durch drei Umsatzklas-
sen) erfolgen. Das so gebildete Kundenportfolio zeigt die Abbildung 3.

Durch die Kombination der beiden Dimensionen (jeweils dreifach gegliedert) ergeben
sich neun Zellen, die unterschiedlich besetzt sind. Fur die Zellen sind jeweils die An-
teile am Umsatzcluster, an allen Befragten sowie die Anteile am Gesamtumsatz dar-
gestellt (vgl. Abb. 3). FUr das operative Marketing der DB lassen sich aus der Kun-
denwert-Kundennutzen-Segmentierung mehrere Instrumentarien ableiten, unter an-
derem:
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Kundenwert-
segment
Kunden-
nutzensegment

< 500 Euro p.a.

> 500 Euro

< 1.000 Euro p.a.

> 1.000 Euro p.a.

Preis- 45,6 % 28,5 % 20,4 % z
sensible 37,5%
26,6%
9,7% 6,2% 7,3% 3,4% 9,5%
2 ibl 38,5 % 52,2 % 52,1 % z Anteil am
sensible 43,5 % Umsatzcluster
Anteil an allen
Befragten
23,7% 26,3% Antei
___ Anteil am
9 11,4% 13,0%
D B Gesamtumsatz
Komfort- z

orientierte

15,8 %

9,7% 43%

%

600% y 238%

19,4 %

4,2% 4,8%

%
228% y 251%

27,5%

15,0%
4,6%

%
167% 5 508%

18,7 %

Abb. 3: Kundennutzen-Kundenwert-Matrix am Beispiel Verkehrsdienstleistung (Quelle: Béhrs (2004))

Aufbau eines Serviceprogramms fir ,High Yield-Kunden®: Kunden mit einem Jah-
resumsatz von mehr als 1.000 EUR zeichnen sich insbesondere durch eine hohe
Zeit- und Komfortsensitivitat aus. Dem Rechnung tragend bietet die DB seit 2003
mit bahn.comfort ein Vielfahrerprogramm, welches den besonderen Anspriichen
dieses Segmentes gerecht werden soll.

Einen besonderen Komfort- und Transaktionskostenvorteil haben insbesondere
Reisende mit BahnCard durch die Einfuhrung des City-Tickets, welches in der
Zielstadt der Reise eine kostenlose Nutzung des OPNV erméglicht.

Preisaktionen fur ,Low User“. Kunden mit geringem Jahresumsatz (unter 500
EUR p. a.) sind im Durchschnitt besonders preissensibel. Insbesondere seit 2004
bietet die Bahn daher zeitlich befristete Preisangebote fur preissensible Wenig-
fahrer an — aktuelles Beispiel ist hier Sommer-Spezial, ein Pauschalpreis ab 29
EUR pro einfache Fahrt.

Anwendung in der Verlagsbranche

Der Kundenwert eines Kaufers von Buchern, Zeitschriften oder Zeitungen richtet sich
im Wesentlichen nach dem durchschnittlichen Umsatz pro Kauf und seiner Kauffre-
guenz. Bei Abonnenten in der Verlagsbranche missen zusatzlich die Kostenparame-
ter zur Neukundenakquise - z. B. die Pramien zur Gewinnung von neuen Abonnen-
ten - bertcksichtigt werden. Als exemplarisches Beispiel wird daher im folgenden
eine Value-to-Value-Segmentation fur Abonnenten einer Tageszeitung dargestellt.

Da der Umsatz von Zeitungs-Abonnenten pro Jahr weitestgehend konstant und iden-
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tisch fur alle Kunden ist, von Ausnahmen wie z.B. Studenten-Rabatten abgesehen,
wird der Kundenwert maf3geblich durch die Dauer der Kundenbeziehung determi-
niert. So lassen sich fur eine Tageszeitung beispielsweise die drei Kundenwert-
Segmente ,Neue Bestandskunden im ersten Jahr der Kundenbeziehung, ,Be-
standskunden mit 2 bis 5 Jahren Kundenbeziehung® und ,Bestandskunden mit mehr
als 5 Jahren Kundenbeziehung“ unterscheiden.

Die Nutzensegmente der Abonnenten ergeben sich aus den Anforderungen an eine
Tageszeitung, die sich aus inhaltlichen Kriterien der Zeitung (Aktualitat der Berichte,
Lokaler und regionaler Bezug, Neutralitat der Berichterstattung), aber auch aus
preislichen Nutzenkomponenten ableiten lassen. Abbildung 4 zeigt die Verteilung der
Kundenwert-Kundennutzen-Segmente. Zusatzlich zu den Préaferenzdaten wurden
Informationen zur Kundenzufriedenheit und zu den Wechselabsichten erhoben, um
eine klare Analyse des Beziehungszustands der Segmente zu ermoglichen.

Neue Bestandskunden Bestandskunden Bestandskunden
I\ n- men

Aktualitats-Orientierte

Lokal-Orientierte

Neutralitéts-Orientierte -

Preis-Orientierte

» 15 % 40 % 45%
der Abonnenten der Abonnenten der Abonnenten

Abb. 4: Value-to-Value-Segmentation bei Abonnenten einer Tageszeitung

Auf Basis der vorliegenden Kundensegmentierung lassen sich folgende Erkenntnis-
se fur die Marktbearbeitung ableiten:

Gerade bei den langjahrigen Bestandskunden ist der Anteil der Aktualitats-
Orientierten verhaltnismanig hoch. Zur Bindung dieser héherwertigen Kunden ist
die Aktualitat der Berichterstattung demnach das wichtigste Kriterium.

Der Wunsch nach einer moglichst neutralen und glaubwirdigen Berichterstattung
ist im Segment der Bestandskunden mit 2 bis 5 Jahren Kundenbeziehung be-
sonders stark ausgepragt. Neutralitat ist hier ein Zufriedenheitstreiber und somit
eine wesentliche Voraussetzung zum weiteren Bestand der Kundenbeziehung.

Der Anteil der Preis-Orientierten ist bei den neuen Bestandskunden mit
20 % (=3% von 15%) doppelt so hoch wie bei den Bestandskunden mit mehr als
5 Jahren Kundenbeziehung (10% = 5% von 45%) - preisliche Anreize greifen
demnach eher im Segment der neuen Bestandskunden. Gleichzeitig relativiert
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dieses Ergebnis den Glauben, neue Kunden seien nur durch erhebliche Preis-
nachlasse bzw. erhebliche Pramienleistungen zu gewinnen - da andere Nutzen-
komponenten eine wesentlich hohere Bedeutung haben.

Zusammenfassung und Fazit

Vor dem Hintergrund verstarkter Effektivitats- und Effizienzanforderungen an Marke-
tingaktivitaten bietet die Value-to-Value-Segmentation einen Losungsansatz, welcher

* Uber die Kundenwert-Perspektive die monetdre Bewertung von Marketing-
Aktionen ermdéglicht und somit eine effiziente Marktbearbeitung sichert.

* durch die Einbeziehung der Kundennutzen-Segmente die Kundenanforderungen
nicht aus den Augen verliert und somit die Effektivitdt der Marktbearbeitung ga-
rantiert.

e Uber die Kombination der Dimensionen ,value of the customer” und ,value to the
customer* die Informationsbasis fur Marketingentscheidungen verbessert.

Der entwickelte Ansatz zur Value-to-Value-Segmentierung hat in unterschiedlichen
Anwendungen die Praxistauglichkeit bewiesen und stellt ein Instrument fur effektives
und effizientes Marketing dar. Die Leistungsfahigkeit des Ansatzes hangt u.a. davon
ab, ob und inwieweit die Marktforschung und das interne Controlling die Informati-
onsbasis fur die Berechnungen liefern kbnnen und ob die Marketingabteilung und
das Unternehmen die Wertphilosophie mittragen.
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