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Segmentierung —

die Kritik

Segmentierung ist ein alter und selbstverstind-
licher Ansatz im Marketing. Nur werden die
vorhandenen Ansiitze in der Praxis meistens nur

halbherzig umgesetzt. Dieser Beitrag diskutiert

die Ursachen und sucht bessere Lésungen.

egmentierung ist ein klassisches Thema des Marke-
~ ting und fehlt in keinem Lehrbuch. Differenziertes
Marketing ist ndher beim Kunden. Beantwortete
Kernfragen zu Segmenten sind beispielsweise: Wie

lassen sich Méarkte segmentieren? Mit welchen Kri-
terien werden attraktive Segmente gewidhlt? Wie lassen
sich die Marketinginstrumente fiir alle Kunden, Segmen-
te, Zielgruppen sowie einzelne Kunden anpassen? ,
Bereits vor langerer Zeit schlug ich folgenden Arbeits- = “
prozess zur Segmentierung vor. Der Weg ist plausﬂ}el 181- q
der aber oft ungeniigend umgesetzt.
Entwicklungslinien h

ge oder Studierende als Teilsegirinente identifiziert. Der
gesamte Markt wird zunehmend stdrker aufgeteilt.
2.'Bottom up' stiitzen sich Unternehmen (besonders von
Anbietern mit vielen Kundendaten} auf konkrete Kunden-
transaktionen. Mit Datamining werden attraktive Kunden-
gruppen selektioniert. So lassen sich gefahrdete Kunden
identifizieren oder auch néchste, beste Produkte fiir Kun-
den bestimmen (wie das beispielsweise AMAZON mit
seinen Buchempfehlungen ausgezeichnet beherrscht].

In einem grossen Tummelfeld wurden und werden laufend
neue Segmente vorgeschlagen. Bereits in den 80-er Jahren ent-
standen verschiedene Lebensstil-Segmentierungen. Sie be-
riicksichtigen Werte, Konsumschwerpunkte bis zu typischen
Wohnwelten. Sie beanspruchen weit wirksamer zu sein als
Kategorien nach Kundengrésse oder demographischen Unter-
scheidungen. Laufend werden auch neus Teilsegmente gelobt,
etwa die Jugendlichen, die ‘Generation silver’ die Singles, die
Doppelverdiener [sogenannte DINKS - double income, no
kids), die biirgerlichen Familien, die Guys, die tiirkischen
Staatsangehérigen in Deutschland oder weitere ethnische
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Gruppen. Geomarketing berticksichtigt die Gemeinsamkeiten
der typischen Bewohner von Stadteilen bis zu Einfamilien-
haus-Quartieren oder Strassenziigen. Zunehmend wird auch
versucht, besondere Ereignisse zu berticksichtigen. So verén-
dert sich beispielsweise der Bedarf nach einer Erbschaft, nach
einer Scheidung oder nach der Geburt eines Kindes. Die Liste
liesse sich rasch erweitern. Schmunzelnd werden auch un-
sinnige Gruppen (wie etwa die SIMPS - sexually inactive ma-
le professionals) bezeichnet, um die Spielereien und Ubertrei-
bungen zu entlarven. Beriichtigt sind schliesslich die Nina's
geworden (no income, no assets), an welche die faulen Kredi-
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te in den USA vergeben wurden, die schliesslich die Finanz-
und Wirtschaftskrise 2008/09 auslosten.

Spezifisch sind die Vorschlédge fiir Industriegiiter, bei-
spielsweise mit Leistungs-, Branchen- und Liandersegmen-
ten, Unternehmern und Managern als Entscheider bis zu
den Beteiligten der Kundenunternehmen im Kaufprozess
{sogenannte Buying Centers).

Die Praxis

Jedes Unternehmen segmentiert seine Kunden irgendwie.
Zwischen den differenzierten Vorschldgen der Forschung fiir
ein Segmentmarketing und den Lésungen der Praxis klafft
aber eine grosse Liicke. Verbreitet sind robuste und einfache
Segmentierungen, etwa nach Gross-. Mittel- und Kleinkunden
oder nach neuen und bestehenden Kunden. Ganze Branchen.
etwa im Bereich der Financial Services, scheinen sich auf
einfache Lebenszvklus-Modelle von Familien zu beschrin-
ken. Die Anbieter konzentrieren sich auf die gleichen, beson-
ders attraktiven Segmente und liefern sich hier einen inten-
siven Wettbewerb. Wenn Dove sich in der Kosmetikbranche
an normale und sympathische Frauen wendet, statt laszive

Topmodels einzusetzen. wird bereits gefeiert. Dann werden
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ausgerechnet durchschnittliche Frauen ein spezielles
Segment! Fiir spezifische Zielgruppen und Segmente sind
eher nette Marketingbeispiele anzutreffen, als ein ge-
schlossenes Segmentmarketing der Anbieter.

Die kritsche Situation zeigt auch eine Untersuchung
2004 von The Economist & Marakon
Associates (bei 200 Topmanagern gros-
ser US-Unternehmen): 59% der befrag-
ten Unternehmen fiihrten in den letz-
ten zwei Jahren eine grosses Segmen-
tierungsprojekt mit Studien durch. Nur
14% zogen aus diesen Initiaven einen
echten Mehrwert. So wie eine Fiih-
rungskraft bemerkte: ' Wir entwickelten
beeindruckende Segmentierungen,
aber dann konnten wir sie nicht nut-
zen. Die Ansdtze waren kreativ, aber
der 6konomische Nutzen fehlte!

Warum sind viele Segmentie-
rungsprojekte unwirtschaftlich? Wa-
rum bleiben Unternehmen bei 30%-Losungen stehen,
wenn 100% moglich wiren? Offensichtlich bewdhren
sich bestehende Ansitze ungeniigend.

Die Kritik

Verschiedene Schwierigkeiten treffen Unternehmen
mit Segmentierungen an:

1.Vielseitige Zugiinge: Die grossen Wiirfe zu Segmen-
tierungen der Marketingspezialisten treffen sich un-
geniigend mit den datenbankgestiitzten Gruppen des
Direktmarketing oder der Vorgehensweise des Aussen-
dienstes. Es entstehen konkurrierende Ansitze von
jeder Marketingdisziplin (Werbung, Database-Marke-
ting, Vertrieb, Produktmanagement usw.). Damit zer-
splittern sich Anbieter und verschwenden Geld.

2.Kampf von Marketing und Vertrieb: Das Marketing
differenziert sich mit zusétzlichen Segmentierungen
starker. Der Aussendienst beansprucht aber bereits fiir
sich, auf jeden Kunden spezifisch einzugehen. Jede Seg-
mentierung standardisiert damit das Vorgehen des Ver-
triebs stérker. Diese verschiedenen Sichtweisen werden
meist zu wenig beachtet. Der Kampf entsteht ungeachtet
der Tatsache, dass auch viele Verkaufer sehr gleichformig
vorgehen und die falschen Kunden bearbeiten. In Ausei-
nandersetzungen zur Segmentierung ist der Aussen-
dienst in den meisten Unternehmen stirker und oft wei-
gert er sich, die Segmentkommunikation des zentralen
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marked?

Zwischen den diffe-
renzierten Vorschld-
gen der Forschung
fiir ein Segment-
marketing und den
Lisungen der Praxis
klafft aber eine
grofie Liicke.

Marketing bis zur Interaktion mit
den Kunden fortzusetzen. Manche
Lifestyle-Segmentierungen eignen
sich bisher nur fiir Tdentifikations-
kampagnen’ in Massenmedien. Erst
in neuerer Zeit ist es méglich, Life-
style-Informationen mit konkreten
Adressen der Kunden fiir Aussen-
dienst und Direktmarketing zu ver-
kniipfen (z.B. Sinus und Mosaic
Milieus). Allerdings werden solche
Ansitze noch zu wenig genutzt.

3.Wachsende Komplexitit: Bereits mit wenigen Segmenten
steigt der Aufwand fiir das Marketing im Vergleich zu ge-
nerellen Angeboten enorm. Ich erinnere mich beispielswet-
se an eine Grossbank, die 17 Segmente und 120 Leistungs-
gruppen definierte. Daraus entsteht eine Matrix mit 2040
Feldern. Zwar machen einzelne Kombinationen keinen
Sinn, gesamthaft entsteht daraus aber eine Aufgabe der
Differenzierung, die sich nicht bewiltigen ldsst. Konzepte
lassen sich anspruchsvoll differenzieren, nur fehlt dann
die Kraft fiir eine Umsetzung von A-Z; also von der Aus-
wahl des Segments bis zur Leistung fiir die Kunden und
von der Werbung bis zum Gesprich mit dem Kunden. Kre-
ative Ad-hoc-Segmentierungen verpuffen und steigern nur
die Komplexitit.

4.Masse statt Individuum: Marketing lobt oft eine Ent-
wicklung vom generellen Angebot zu differenzierten
Angeboten fiir Segmente, Zielgruppen und den einzelnen
Kunden. Es bleibt aber weit attraktiver eine Leistung an
viele Menschen zu verkaufen, als viele Produkte fiir je-
weils wenige Menschen. Nur soviel Segmentierung und
Individualisierung wie unbedingt nétig, ist deshalb die
hdufige Motivation der Anbieter. Ankiindigung und Wil-
le widersprechen sich offensichtlich. Fir lukrative Ge-
schifte ist eine Standardisierung oft weit wichtiger, als
die Differenzierung. Volumsngeschéfte sind attraktiver
als Nischen. Auch kann es weit attraktiver sein ein ,Age-
less-Marketing’ zu verfolgen, als jede Altersgruppen von
Kunden spezifisch zu bearbeiten. Professionelle Differen-
zierung stiitzt sich auf gekonnte Standardisierung. Am
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schlimmsten ist es wohl, wenn jeder Mitarbeiter ad-hoc
irgendwie auf den Kunden eingehen, dabei aber nur di-
lettantisch reagieren.

5.Mangelnde Substanz: Unternehmen verfolgen Seg-
mentierungen oft defensiv. Sie versuchen zumindest
ndher an Kundengruppen zu kommunizieren, wenn
schon echte Vorteile fiir die Kunden fehlen. Kommu-
nikation statt Leistung scheint die Devise zu lauten.
Segmentierungen sind oft zu wenig innovativ und zu
wenig leistungsorientiert. Unternehmen konzentrieren
sich zu stark darauf attraktive Segmente zu selektio-
nieren und ihre allgemeine Kommunikation auf diese
Segmente anzupassen. Sie entwickeln zu wenig attrak-
tive Angebote fiir diese Gruppen.

Bereits eine differenzierte Kommunikation ist an-
spruchsvoll und wird oft kaum erfiillt. Denn wirksame
Kommunikation fiir Segmente muss sich aufrelevante
Inhalte fiir Kundengruppen konzentrieren. Nahelie-
gende Bilder in der Werbung mit den angezielten Men-
schen gentigen ebenso wenig wie allgemeine Direct
Mails fiir streng selektionierte Kundenadressen. Ober-
flachliche Differenzierungen sind weder fiir Kunden
noch fiir Mitarbeiter glaubwiirdig und substanziell.

6.Ungeniigende Wirtschaftlichkeit: Generalisten ver-
kaufen bereits an alle Kunden. Segmentierungen lassen
sich nur dann rechtfertigen, wenn sich damit mehr Ge-

schéft als bisher erzielen ldsst. Es ist erstaunlich wie
manche Marketer' fiir ihre Segmentkonzepte argumen-
tieren, indem sie aufzeigen, wie gross und wichtig diese
Segmente gesamthaft sind. Es sollte jedoch nur interes-
sieren, ob ein Unternehmen durch ein gezieltes Vorgehen
diese Segmente wirtschaftlicher und besser ausschopfen
kann. Je nach Situation ist aber schon erfolgreich, wer
Kundenverluste stoppen oder verlangsamen kann.

Die Lésungen

Mit der Kritik werden bereits mogliche Richtungen fiir
bessere Losungen angedeutet. Sie lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

1.Approach wihlen: Es ist fiir ein Unternehmen wich-
tig, die eigene Marketinglogik zu erkennen. Anbieter bei
denen Markenfithrung und zentrales Marketing domi-
nieren, unterscheiden sich von jenen mit einer Logik
des Customer Relationship Management, von der Pro-
dukt- oder Vertriebslogik. Unternehmen, denen es ge-
lingt, die Aufgabe und Logik des Marketing im Unter-
nehmen zu kldren, bei den Mitarbeitern zu verankern
und mit vielfdltigen Lisungen umzusetzen, entfesseln
eine ungeheure Kraft. Die Marketingspezialisten kén-
nen endlich am gleichen Strick ziehen; denn viele Dis-
kussionen tiber zusitzliche Marketingaktivititen und
Engagements in Nebenschauplétzen entfallen.

VORGEHEN ZUR SEGMENTIERUNG

1. Ziele und Approach der
Segmentierung bestimmen

9. Pilotprojekte des
Segment-Marketings lancieren,
priifen, entwickeln

8. Konkrete Kunden
selektionieren

7. Konzepte fir vereintes
und differenziertes
Marketing erarbeiten

Quelle: Belz. 2009,

2. Markt abgrenzen, strukturieren und
sinnvolle Segmentierung entwickeln

3. Segmente grob erfassen

4. Segmente im Portfolio
positionieren und wichtige
Segmente selektionieren;
Segmente rechnen

5. Wichtige Segmente
detailliert erfassen

6. Marketingkonzepte fir die
wichtigen Segmente entwickeln
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In einer gewihlten Logik lassen sich beispielswei-
se Segmentierung, Leistungen, Kan#le, Kommunikati-
on, Organisation und Fithrungssysteme abstimmen.

Zudem braucht die Segmentierung auch den wirksa-
men Zugang zum Topmanagement. In produktorientier-
ten Unternehmen ziehen Segmentmanager des Marketing
laufend den Kiirzeren' Grundsitzlich beruhen die wirk-
samsten Segmentierungen der Unternehmen auf einer
kundenorientierten Organisation. In Produkt- und Lin-
derorganisationen lassen sie sich begrenzt umsetzen.

Ein Weg besteht auch darin, bei Segmentierungspro-
jekten die Anforderungen der beteiligten internen und
externen Gruppen zu kliren und zu bertcksichtigen.

2.Aussendienst integrieren: Der Aussendienst domi-
niert fiir viele Unternehmen die Interaktion mit den Kun-
den. Segmentierungen scheitern, wenn sie durch den
Aussendienst beldchelt, abgelehnt oder negiert werden.
Es gilt, den Vertrieb 'in das Boot' zu holen. Marketing ist
dann Vertriebsunterstiitzung, erleichtert die Initiative
und den Einstieg bei attraktiven Kunden. Es entlastet den
Aussendienst und bearbeitet Segmente wirtschaftlich,
fiir die eine persénliche Betreuung unverhiltnismissig
wire (z.B. Jugendliche bei Versicherungen oder Klein-
kunden in der Industrie). Allerdings ist es oft richtig, dass
der Aussendienst von sdmtlichen Umsétzen in seinem
Gebiet profitiert. Nur dann optimiert er seinen Einsatz
nach Kundenkategorien und verkauft den Kunden auch
die geeigneten Distributionskanile. Zudem spielen die
Ziele fiir Verkéufer eine wichtige Rolle, sind sie produkt-
bezogen, leidet die Segmentierung.

In Produktorganisationen ist analog der Einbezug
des Produktmanagement entscheidend.

3.Robuste Segmentierungen richtig umsetzen: Manche
Generalisten versuchen die Miérkte als Ganzes in Seg-
mente aufzuteilen und dann jedes Segment gezielt zu
bearbeiten. Solche flichendeckenden’ Ansitze werden
leicht zu komplex oder bleiben sehr abstrakt. Besser ist
es, nur einzelne, atiraktive aber konkrete Teilsegmen-
te auszuwihlen und verstirkt zu bearbeiten und den
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Rest zu belassen. So ist es viel leichter, Marketing fir
Wirtschaftsstudierende zu betreiben, als ein Segment
der jugendlichen ganzheitlich zu bearbeiten. Segmen-
tierung braucht konkrete Menschengruppen mit ahnli-
chen Interessen. Manches vermeintlich knackige Seg-
ment (etwa Singles, Senioren oder Jugendliche) erweist
sich bei der zweiten Betrachtung als ausgesprochen
vielfdltig und ist schwierig zu greifen.

Wihlen Unternehmen umfassende Segmentierungen,
so gilt es, einfache Strukturen zu bestimmen; sogar wenn
die Wettbewerber mit den gleichen Segmentierungen ar-
beiten. Oft lassen sich mehrere Kriterien (etwa Kunden-
grosse, Branche usw.) fiir Kunden verbinden. So bleibt die
Zahl der Segmente fiir einen Bereich zwischen 5-10.

4.Massenmarketing und Standardisierung gewichten:
Innovationen und gute Leistungen ziehen viele Kunden
an und miissen nicht verschiedensten Kleingruppen an-
gedient werden. Hier liegt der Fokus: Gute Leistung und
gutes Marketing fiir viele Kunden (vgl. auch 5.).

Im Marketing und besonders im Vertrieb wird viel
individualisiert. Losungen werden nicht fertig entwi-
ckelt und vielfiltig im Markt zurecht gebogen. Modu-
lares Marketing und modulare Leistungen, welche Viel-
falt mit der richtigen Kombination von Standardmodu-
len bewiltigen, werden zuwenig aufgegriffen. Standar-
disierung bringt deshalb das Marketing und den Vertrieb
rascher weiter, als ein Geschwitz um Flexibilitat und
Individualisierung, welches vorwiegend individuelle
Freirdume schiitzt.

5.Substanz anstatt Ansprache: Wichtige Produkte und
Services fiir Kunden brauchen sich weniger zu differenzie-
ren. Sie sind fir viele Kunden attraktiv und anziehend.

Segmente auszuwéhlen ist wichtig. Anschliessend
sollten sich aber die Verantwortlichen intensiv mit den
Menschen im Segment befassen. Es gibt oft zahlreiche
Studien, Literatur, Internet-Informationen zu Segmenten,
nur in anderen Disziplinen als dem Marketing. Beispiels-
weise flihren erst vertiefte Informationen zur Situation
der Jugendlichen oder der dlteren Generation zu relevan-
ten und eigenstidndigen Losungen. An erster Stelle steht
dabei die Leistung fiir ein Segment. Anschliessend stellt
sich die Frage, wie sich ein ergiebiger Dialog mit der
Zielgruppe aufbauen und pflegen lisst.

Erst konkrete und sehr differenzierte Kundenpro-
zesse sind hiufig die Basis, auf der sich bestimmen lésst,




wo sich Schritte des Kunden wirksam beeinflussen und
die Prozesse fortfithren lassen.

Zudem stimmen Inhalt, Ort, Kanal und Zeit immer
dann, wenn der Kunde selbst die Initiative ergreift. Es gilt
mit ‘Inbound-Marketing' besser mit wertvollen Kunden-
initiativen umzugehen, weil hier das Marketing jedes mal
trifft: ohne Streuverluste. Fithrende Unternehmen richten
ihr Direktmarketing so ein, dass Kunden durch ihre An-
fragen, Interessen, Bestellungen, Reklamationen usw. die
gezielten Marketingaktionen auslésen. Zunehmend ver-
zichten sie damit auf selbst initiierte Massenversiande mit
immer schlechteren Riickldufen.

Substanz heisst also, dass es nicht geniigt, das Mar-
keting fiir neue Segmente zu konzipieren. Die Realisie-
rung ist weit anspruchsvoller.

6.Effizienz der Segmentierung: Zu jedem Segmentkon-
zept gehoren zwingend die Berechnungen zu Mehrge-
schift, Mehrkosten und -ertrag im Vergleich zur bishe-
rigen, allgemeinen Bearbeitung. Die Fokussierung auf
wenige, attraktive und konkrete Segmente erlaubt es,
rasche Fortschritte zu erzielen und die Wettbewerber
hinter sich zu lassen.

Die Vorschldge sind kaum revolutionér, kénnen aber
den Erfolg von Segmentierungen massgeblich steigern.
Schliesslich besteht auch eine wichtige Moglichkeit da-
rin. die Kunden nicht bestimmten Gruppen zuzuordnen,
sondern sie selbst wihlen zu lassen. Der gleiche Kunden
beschafft oft sehr unterschiedlich. Einmal geht er sehr

preisorientiert und schlank vor, weil er beispielsweise
die Leistung bereits kennt. Ein anderes Mal beansprucht
er umfassende Beratung und Unterstiitzung. Manche
Unternehmen suchen deshalb nach 4-6 differenzierten
Interaktionsmodellen mit Kunden, welche die Prozesse,
Instrumente und Argumente in der Zusammenarbeit
bestimmen (und mindestens 80% der Geschiftstrans-
aktionen abdecken). Grundsatzlich ist es méglich, das
gleiche Produkt {iber verschiedene Zusammenarbeits-
formen mit Kunden und zu differenzierten Preisen ab-
zusetzen. Dieser Ansatzist anspruchsvoll, wiirde jedoch
die bisherigen Nachteile von Segmentierungen tber-
springen und gleichzeitig das Wachstum fiir Unterneh-
men steigern. welche bisher undifferenziert oder spora-
disch alle Leistungen fiir alle Kunden erbrachten.

Das Fazit

Segmentierungen bringen vielen Unternehmen nicht
das, was sie versprechen. Sie sind ungeeignete Losun-
gen fiir schwache Angebote, intensiven Wettbewerb und
Preiskampf, Informationsflut oder gleichgiiltige Kun-
den. Erfolgreiche Segmentierungen gehen weit iiber
das Marketing hinaus. Erst die Leistungsvoraussetzun-
gen erméglichen wirtschaftliche Differenzierungen
und auch Organisation, Human Resource sowie Cont-
rolling sind betroffen. Weil sich Segmentierungen ver-
dndern, gilt es auch rechtzeitig zu verdndern.

Anstrengungen fiir ein Segment sind erst dann er-
giebig, wenn sie zu innovativen Lésungen fithren, wel-
che die Kunden annehmen. Kurz: Es braucht mehr
Substanz mit mehr Leistung und mit mehr Inhalt
fiir ein Segment. Dann lassen sich Wertschop-
fung und Ertrige steigern. Sonst geniigen tat-
sdchlich 30%-Lésungen.

von Prof. Dr. Christian Belz
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