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WACHSTUM, DAS SICH POTENZIERT

Ein Segment ist real, wenn sich
eine Entscheidung dandert

Ein Segment ist operativ, wenn seine Grenze Versprechen, Service,
Preis, Eigentiimer, Route oder Retention dandert und eine Spur
hinterlasst.
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Quellen

MANAGEMENT SUMMARY

Ein Kundensegment kann statistisch sauber und kommerziell leer sein. Stein, Smith und Lancioni beschreiben,
wie CRM-Daten oft fallweise abgelegt werden, was Vergleiche liber Segmente, Kundentypen und Beziehungsfor-
men erschwert. Palmatier, Scheer und Steenkamp zeigen in industriellen Beziehungsdaten, dass verschiedene
Beziehungspfade unterschiedlich mit Finanzrisiko und Verkaufseffektivitat verbunden sein kdnnen. Keine der
Quellen validiert eine universelle Segmenttaxonomie. Der engere Arbeitstest lautet: Ein Segment verdient sei-
nen Platz, wenn seine Grenze Versprechen, Serviceniveau, Preis oder Konditionen, Zustandigkeit oder Route so-
wie eine RetentionsmaRnahme dndert und diese Anderung Kosten, Restriktion oder Ergebnis sichtbar macht.

Schlagworter: Kundensegmentierung - Kundenintelligenz - Servicedesign - Wachstumsprozesse
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Ein Segment kann statistisch sauber und kommerziell leer sein.

Die Labels sind vielleicht konsistent. Das Dashboard zeigt fiir jede Stufe eine andere Farbe. Das Account-Team
macht trotzdem allen dasselbe Versprechen, bietet denselben Service, verlangt denselben Preis, nutzt denselben

Eigentlimer und fiihrt dieselbe Retentionsmafinahme aus.

Die niitzliche Frage lautet nicht Wie viele Segmente haben wir? Sie lautet: Welche Entscheidung andert sich an der

Grenze, und welche beobachtbare Spur sollte diese Anderung hinterlassen?

Warum ist reine CRM-Kategorisierung noch keine echte Marktseg-
mentierung?

Stein, Smith und Lancioni beschreiben ein Problem der B2B-CRM-Intelligenz. Daten werden haufig fallweise be-
handelt, statt fiir Vergleiche lGiber Marktsegmente, Kundentypen und Beziehungsformen rekonstruiert zu werden.
Ihre Arbeit ist konzeptionell und managerbezogen. Sie liefert weder einen validierten Segmentierungswert noch
eine EffektgroRe. lhr Wert liegt in der Diagnose: Ein CRM kann viele Felder enthalten und das Kundensystem trotz-
dem schwer vergleichbar machen.

Die vorgeschlagene Klassifikation stellt drei nutzliche Fragen. In welche Richtung lauft der Informationsprozess?
In welche Richtung lauft die Entscheidungsfindung? Welche Kriterien beschreiben Kundenwert? Diese Fragen sind
produktiver als ein weiteres Stufenlabel, weil sie zeigen, wie Information, Autoritat und Wert durch die Beziehung
laufen.

Ein Segment wird erst operativ, wenn die Antwort eine Handlung veréndert. Wenn derselbe Eigentiimer densel-
ben Datensatz liest, denselben Service anbietet und dieselbe Preisregel nutzt, kann die Klassifikation beschrei-
bend sein. Eine kommerzielle Grenze ist sie noch nicht.

Wie verandern unterschiedliche Beziechungspfade die operative
Ressourcenallokation?

Palmatier, Scheer und Steenkamp untersuchten 362 Triaden aus industriellem Kaufer, Verkaufer und Unterneh-
men. Sie modellieren verkauferbezogene Loyalitdt, Unternehmensloyalitat, erhaltenen Wert, Finanzrisiko, Ver-
kaufseffektivitat, Wachstum und Zahlungsbereitschaft als verschiedene Pfade. Verkduferbezogene Loyalitat sagte
das latente Finanzrisiko mit Beta 0,62 und R2 von 0,38 voraus. In derselben Studie sagte sie die Verkaufseffektivi-

tat mit 0,26 voraus, wahrend der erhaltene Wert bei 0,05 und statistisch nicht signifikant lag.

Diese Koeffizienten sind keine Segmentgrenzen. Sie sind ein Grund, nicht jedes Konto in ein einziges Kundenwert-
oder Health-Label zu pressen. Eine Beziehung kann einen anderen Eigentliimerpfad, Risikopfad und Wertpfad ha-
ben. Eine Segmententscheidung sollte benennen, welchen Pfad sie andern oder schiitzen will.

Die Studie berichtet auRerdem, dass Kaufer angaben, iber drei Jahre durchschnittlich 26 Prozent ihrer Kdufe zum
neuen Unternehmen eines ausscheidenden Verkaufers verlagern zu wollen. Das ist eine bekundete Absicht und
keine realisierte Klindigung. Die Grenze ist wichtig. Ein Segment, das Eigentlimer oder RetentionsmafRnahme an-
dert, kann operativ real sein, bevor ein Ergebnis sichtbar wird. Das Ergebnis darf aber erst behauptet werden,
wenn es gemessen ist.
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Welche sechs operativen Grenzen definieren ein handlungsfahiges

Segment?

Tabelle 1 Die Segment-zu-Entscheidung-Karte

Grenze Gednderte Ent- Evidenzobjekt Erwartete Spur Fehlerbild
scheidung

Versprechen Welches Pro- Bedarf, Anwen- Anderes Verspre-  Anderes Label,
blem, welcher dungsfall, Anfor- chenoderandere  dasselbe Verspre-
Anwendungsfall derung oder Er- Qualifikationsreg ~ chen
oder Wert ge- gebnisdefinition el
nannt wird

Service Welche Arbeitsart, Dring-  Anderer Service- Stufenname bei
Onboarding-, lichkeit, Kapazi- pfad oder Kapazi-  identischem Ser-
Support- oder tat oder Vertrags-  tatsverbrauch vice
Reaktionsstufe pflicht

Preis und Konditionen

Eigentlimer

Route

Retention

Messung

gilt

Welche Preis-,
Rabatt-, Kredit-
oder Vertragsre-
gel gilt

Wer Beziehung
und Entschei-
dung flihrt

Welcher direkte,
Partner- oder
Marktplatzweg
gilt

Welche Interven-
tion oder Verlan-
gerungsroute
startet

Welcher Nenner
und Zeitraum Er-
folg definieren

Kosten, Wert, Ri-
siko, Regulierung
oder Verhand-
lung

Autoritat, Wissen,
Risiko und Konti-
nuitat

Zugang, Marge,
Service und Be-
ziehungsdaten

Risikosignal, Ko-
horte, Vertrag
oder beobachte-
tes Verhalten

Einheit, Basis-
wert, Zeitraum
und Gegenfak-
tum

Andere Konditio-
nen und realisier-
te Okonomie

Eigentiimer oder
Entscheidungsw
eg andert sich

Andere Routen-
okonomie oder
anderer Zugang

Andere Aktion
und Ergebniszeit-
raum

Vergleichbares
Ergebnis oder of-
fener Status

Stufen ohne Preis-
entscheidung

Nur
CRM-Eigentiimer
wird geandert

Kanalname bei
identischer Arbeit

Health-Farbe ohne
Intervention

Segmentergebnis
ist nicht vergleich-
bar

Eigener Rahmen auf Basis von Stein, Smith und Lancioni (2013) sowie Palmatier, Scheer und Steenkamp (2007). Stein ist konzeptionell; Palmatier et al.

berichten Beziehungspfade, keine Segmenttaxonomie.

Warum garantiert beobachtbare Verhaltensdifferenzierung keine

Rentabilitat?

Manche Grenzen sind Restriktionen. Eine regulatorische Kategorie kann vor dem ersten Umsatz einen anderen

Vertrag verlangen. Ein Service-Level-Vertrag kann einen anderen Reaktionsweg erzwingen, bevor Retention sicht-

bar wird. Ein Enterprise-Eigentiimer kann noétig sein, weil die Entscheidung verteilt ist, nicht weil das Konto be-

reits eine hohere Marge liefert.
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Darum trennt der Rahmen operative Realitat von Ergebnisbeleg. Zuerst wird gefragt, ob die Grenze eine Entschei-
dung oder Verpflichtung andert. Dann, ob Kosten, Restriktion oder Ergebnis sich veréandern. Schliefilich, ob das
Ergebnis gegen einen benannten Basiswert vergleichbar ist.

Diese Reihenfolge verhindert einen haufigen Fehler: Ein Ergebnislabel verdeckt die Entscheidung, die es erzeugt
hat. ,High-Value-Segment® kann hohen Umsatz, hohe Marge, strategischen Zugang, hohe Servicekosten oder ho-
hes Ausbaupotenzial bedeuten. Das sind verschiedene Objekte und verlangen verschiedene Aktionen.

Wie fiihren Fiihrungskrifte einen strukturierten
Ein-Zeitraum-Segmenttest durch?

Um ein Segment zu testen, ohne eine dauerhafte Taxonomie zu bauen, wird eine Entscheidung fiir einen Zeitraum
gewahlt. Festgehalten werden Grenze, gednderte Handlung, erwartete Arbeits- oder Kostenbewegung, Ergebnis-
zeitraum und Vergleich. Wenn die Handlung sich nicht andert, hat das Segment noch keine operative Rolle ver-
dient. Wenn die Handlung sich dndert, das Ergebnis aber offen bleibt, wird das Segment als Intervention oder Re-
striktion und nicht als bewiesener Gewinnpool dokumentiert.

Der Mindestdatensatz enthalt:

+  Segmentgrenze und Einschlussregel;
+ geandertes Versprechen, Service, Preis, Eigentum, Route, Retention oder Messung;
+  Evidenzobjekt und Datenverantwortung;

Zeitraum und Vergleichseinheit;

erwartete Kosten-, Restriktions- oder Ergebnisbewegung;

Fehlerbild bei falscher Grenze.

Wo liegen die empirischen Grenzen wissenschaftlicher Segmentie-
rungsmodelle?

Stein, Smith und Lancioni validieren kein Segmentierungsmodell. Palmatier, Scheer und Steenkamp zeigen nicht,
dass ihre Beziehungspfade profitable Segmente definieren. Keine der Quellen sagt, dass mehr Stufen mehr Prazi-
sion erzeugen.

Sie stiitzen eine disziplinierte Grenze: Ein Segment ist kommerziell real, wenn es eine Entscheidung @ndert. Seine
Aussage wird erst starker, wenn Kosten, Restriktion oder Ergebnis gegen einen definierten Vergleich beobachtet
werden. Ein Label kann das Gesprach beginnen. Es kann das Betriebsdesign nicht beenden.

Die Grenze verbindet sich mit Net Revenue Retention als Kohortendefinition und der Kunden-P&L-Grenze, die Po-
pulation und Beziehungsobjekt vor der Ergebnisbezeichnung sichtbar halten.

Ein Segment ist real, wenn sich eine Entscheidung andert
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