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Kundenwert – die zwei Seiten 
einer Medaille 
Value-to-Value-Segmentierung für die traffiQ  
Lokale  Nahverkehrsgesellschaft Frankfurt am Main
Value-to-Value-Ansatz, Segmentierung Kundenbedürfnisse, Kundenwert, Covid-19 

In einem verschärften Wettbewerbsumfeld wird die Kenntnis der Kundenstrukturen und -anforderungen 
zunehmend zum strategischen Wettbewerbsvorteil. Diese Perspektive der Wertschaffung für den Kunden 
sollte um die zweite Perspektive der Wertschaffung für das Unternehmen ergänzt werden. Als leistungs-
fähiges Instrumentarium wird der Value-to-Value (V2V)-Segmentierungsansatz vorgeschlagen, der die 
beiden Wertperspektiven des Customer-Value-Managements (Kunden- und Unternehmensperspektive) 
vereinigt. Neben Logik und Operationalisierung der V2V-Segmentierung werden auf Basis dieser neuen 
Kunden- und Marktsicht Handlungsoptionen zur Marktbearbeitung im ÖPNV der Stadt Frankfurt am Main 
aufgezeigt.

Andreas Krämer, Robert Bongaerts, Tom Reinhold

Im Zuge einer intensivierten Kundeno-
rientierung sind Konzepte zur Schaf-
fung von Kundenzufriedenheit und 
Kundenbindung in den Vordergrund 

des unternehmerischen Handelns gerückt [1, 
2]. Für den ÖPNV zeichnet beispielsweise 
Bruhn [3] eine Erfolgskette auf, die mit dem 
Erkennen und Befriedigen der Kundenbe-
dürfnisse (basierend auf einer Analyse der 
Customer Touchpoints) beginnt und über 
eine Verbesserung von psychologischen Ziel-
größen (z. B. Kundenzufriedenheit) und/oder 
Verhaltenswirkungen wie Kundenbindung 
und Weiterempfehlung bis zu positiven öko-
nomischen Wirkungen (Erhöhung des Kun-
denwertes) führt. Die dabei genutzten (CRM-) 
Strategien orientieren sich vorrangig am Kri-
terium der Marketingeffektivität [4, 5]. 

Der amorphe Begriff des 
 „Kundenwerts“
Zur Bedürfnisbefriedigung wird in den letz-
ten Jahren der Ansatz der Customer Centri-
city propagiert, auch im Bereich des ÖPNV 
[6]. Eine einseitige Zielorientierung ohne 
Berücksichtigung der dafür eingesetzten 
Ressourcen beinhaltet jedoch das Risiko ei-
ner „Angebotsinflation“ und führt damit zu 
Wirtschaftlichkeitsproblemen im Sinne ei-
ner unbefriedigenden Effizienz [7]. Damit 
stehen zwei fundamental unterschiedliche 
Interpretationen von Kundenwertigkeit im 
Raum: Bei der ersten wird der Customer Va-
lue/Kundenwert definiert als Wert eines 
Produktes aus Sicht des Kunden, bei der 

zweiten der Wert des Kunden aus Unter-
nehmenssicht, z. B. der Kundendeckungs-
beitrag. 

Fast ausschließlich werden in der For-
schung nur jeweils einzelne Stränge isoliert 
untersucht [8], während eine Verzahnung 
der Aspekte „Value-to-the customer“ (Be-
dürfnisbefriedigung aus Kundensicht) und 
des „Value-of-the customer“ (Monetarisie-
rung für den Anbieter) in der Regel fehlt. 
Dabei sind die Abhängigkeiten und gegen-
seitige Beeinflussungen offenkundig. 
Marketing entscheider bewerten daher zu-
nehmend Segmentierungsansätze danach, 
ob sie in der Lage sind, Aktivitäten bezüg-
lich ihres Zuwachses am Kundendeckungs-
beitrag zu beurteilen [9]. Für Mobilitätsan-
bieter stellt sich die Frage, welche Levels an 
Angebotskapazität, Taktung, Komfort und 
Kundenzufriedenheit optimal sind. 

Der im Folgenden vorgestellte Value-to-
Value-Segmentierungsansatz (V2V) bezieht 
beide Wertdimensionen ein [10]. In Zeiten 
knapper Budgets geht es dabei nicht nur um 
den Nachweis, dass eine bestimmte Aktion 
wirtschaftlich ist, sondern auch erfolgrei-
cher als alternative Maßnahmen. Dies trifft 
auch für den ÖPNV und insbesondere in 
Zeiten der Pandemie zu.

Implementierung des Valueto
ValueAnsatzes im Frankfurter ÖPNV
Basis der nachfolgenden Betrachtungen 
sind Ergebnisse eines von traffiQ Lokale 
Nahverkehrsgesellschaft Frankfurt am 

Main mbH und der exeo Strategic Consul-
ting AG durchgeführten Projektes, das auf 
unterschiedlichen empirischen Studien 
aufbaut. Gegenstand einer ersten Befragung 
– unmittelbar vor Ausbruch der Corona-
Pandemie – war die Analyse der Mobilitäts-
strukturen in Frankfurt am Main, basierend 
auf einer Teilnehmerrekrutierung über ein 
Online-Access-Panel (Feb. 2020, mobile 
Personen in Frankfurt, 18+ Jahre). Mittels 
differenzierter Gewichtung unter Einbezie-
hung von Sekundärdaten wurde die Reprä-
sentativität sichergestellt. Weitere Studien 
während der COVID-19-Krise ermöglichen 
einen direkten Vergleich sowie eine Zuord-
nung der Corona-bedingten Mobilitätsver-
änderungen zu unterschiedlichen Kunden-
segmenten des ÖPNV [11]. Wesentliche 
Zielsetzungen der Studien bestanden darin,
• • die Anwendbarkeit der V2V-Segmentie-

rung für die ÖPNV-Nutzung in Frankfurt 
zu prüfen,

• • die Nutzbarkeit der V2V-Segmentierung 
zur Beantwortung zentraler Fragestel-
lung im Bereich Angebot, Tarif, Vertrieb 
und Kommunikation aufzuzeigen und

• • Strukturveränderungen in unterschiedli-
chen Teilphasen der Corona-Krise basie-
rend auf der V2V-Segmentierung be-
schreiben und erklären zu können.

Bestimmung und Klassifizierung der 
Kundenbedürfnisse 
In einem ersten Schritt erfolgte die Bestim-
mung der Dimension der Kundenbedürfnis-
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se. Das Verständnis davon, wie Kunden eine 
Dienstleistung oder ein Produkt beurteilen, 
ist entscheidend für das Erreichen eines 
Wettbewerbsvorteils [12, 13]. Im Zentrum 
steht das Bild von potenziellen Käufern, die 
einen Wertzuwachs erwarten (im Sinne  eines 
Nettonutzens, d. h. Perceived Value  abzüglich 
des gezahlten Preises) und die  genau diejeni-
ge Mobilitätsalternative auswählen, die den 
höchsten Nettonutzen  bietet [14]). 

Die Analyse bestehender Kundenbefra-
gungen verdeutlichte in der ersten Projekt-
phase, dass die Abfrage von Merkmalswich-
tigkeiten mittels Ratingskalen problema-
tisch ist. So führt der fehlende Trade-off in 
der Abfrage dazu, dass eine Vielzahl von 
Merkmalen als sehr wichtig eingestuft und 
die Identifikation eines treibenden Faktors 
erschwert wird. Daher wurde in der Pilot-
studie ein Konstantsummen-Ansatz ver-
wendet, der nicht auf Merkmale ausgerich-
tet war, sondern auf Merkmalsveränderun-
gen. Die Befragten wurden gebeten, 100 
Punkte gemäß ihrer Relevanz auf insge-
samt zehn Verbesserungen im ÖPNV zu 
verteilen. Als Ergebnis liegen relative 
Wichtigkeiten vor, die für eine Segmentie-
rung der Studienteilnehmer nutzbar sind. 
Im Ranking der präsentierten Verbesserun-
gen erreicht die Pünktlichkeit (Steigerung 
um 10-%-Punkte) den ersten Platz, aller-
dings verbunden mit einer Heterogenität 
der Kundenpräferenzen. 

In Bild 1 sind drei Kundencluster be-
schrieben, die sich in ihren Präferenzen 
deutlich unterscheiden, innerhalb der 
Gruppe jedoch sehr homogen sind. So spie-
len für die „Leistungs-Orientierten“ Pünkt-
lichkeit, Taktung und Fahrzeit eine beson-
ders große Rolle, während die „Sicherheits-
Orientierten“ einen Fokus auf Verbesserung 
der Sicherheit, aber auch auf Aspekte der 
Fahrgastinformation legen.

Bestimmung des Kundendeckungsbeitrags
Um in einem zweiten Schritt die Dimension 
der Kundenwertigkeit aus Unternehmens-
sicht zu bestimmen, wurden für jeden Studi-
enteilnehmer sowohl Einnahmen als auch 
Kosten für die Nutzung des ÖPNV be-
stimmt, um auf dieser Basis einen individu-
ellen Deckungsbeitrag abzuschätzen. Be-
rücksichtigt wurden hierzu auf der Einnah-
menseite die Verkaufserlöse des Hauptfahr-
scheins je Kunde (bei Bartarif-Nutzern 
multipliziert mit der Häufigkeit der ÖPNV-
Nutzung) sowie ggf. Zuschläge aufgrund 
von Ausgleichszahlungen und auf der Kos-
tenseite das individuelle ÖPNV-Nutzungs-
verhalten (Anzahl Fahrten pro Monat, 
durchschnittliche Entfernung je Fahrt, ge-
nutztes Verkehrsmittel, variabler Kosten-
satz pro Entfernungskilometer).

So wird für jeden Kunden ein Deckungs-
beitrag bestimmt. Insgesamt ergibt sich 
eine erhebliche Varianz, die insbesondere 
durch die Zeitkarten-Segmente bestimmt 
ist (Bild 2). In der Abbildung werden einzel-
ne individuelle ÖPNV-Nutzer herausge-
stellt. So wird beispielsweise für einen 
 Heavy-Nutzer ein negativer Deckungsbei-
trag ausgewiesen, der durch eine relativ in-
tensive Nutzung von Bus und Bahn bei 
gleichzeitig relativ geringem Ertrag pro 
Monat bestimmt ist. Demgegenüber errei-
chen andere Zeitkarten-Segmente eine sehr 
positive Wirtschaftlichkeit, wenn hohe Ein-
nahmen mit einer nur effektiv geringen 
Nutzung des ÖPNV einhergehen.

Die Integration der beiden 
 Wertdimensionen
Die Value-to-Value-Matrix
Auf Grundlage der empirischen Studien lie-
gen für alle Personen Angaben zum Primär-
bedürfnis sowie zum Deckungsbeitrag vor. 
Zur Kategorisierung wird beim primären 

Kundenbedürfnis die vorgeschlagene Clus-
terung verwendet. Die Achse der Kunden-
wertigkeit wird ebenfalls dreigeteilt (nied-
rig, mittel, hoch). Führt man beide Dimensi-
onen zusammen, ergibt sich eine V2V-Mat-
rix einzelnen Segmenten. Mit der Vorlage 
der Segmentlösung ist ein erster Schritt ge-
tan. Es folgen weitere Analysestufen [15]:
• • Fokussierung auf Beziehungszustand 

und Customer Experience [3]
• • Potenzialanalyse, z. B. Abo-/Mehrver-

kehrspotenziale und Ansatzpunkte zum 
Heben der Potenziale [16, 17]

• • Festlegen von Marketingmaßnahmen
• • Controlling und Feedback: Nach Umset-

zung der Maßnahmen ist zu bestimmen, 
welche Veränderungen sich im Einzel-
nen ergeben haben.

Bild 3 zeigt für den ÖPNV in Frankfurt 
neben der Segmentgröße exemplarisch 
Kennziffern zu oben skizzierten zentralen 
Steuerungsgrößen im ÖPNV auf, z. B. das 
Optimierungspotenzial bei der Kundenzu-

Bild 1: Ansatzpunkte zur Verbesserung des ÖPNV in Frankfurt nach Nutzensegmenten  
(% der Befragten) Quelle: exeo / traffiQ
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ÖPNV-Nichtnutzer (10%)
DB: 0 € / Monat
Ticket-Erlös: 0 €
0 Fahrten mit 0 Pkm 
=> 0 € var. Kosten

ÖPNV-Wenignutzer mit 
Kurzstrecke
DB: 1,57 € / Monat
Ticket-Erlös: 1,76 €
1 Fahrt mit 1,7 Pkm 
=> 0,19 € var. Kosten

Geringe Kundenwertigkeit Mittlere Kundenwertigkeit
Hohe 

Kunden-
wertigkeit

Heavy-Nutzer
DB: -118 € / Monat
Ticket-Erlös: 59 € 
(JobTicket) 
63 Fahrten mit 2.356 Pkm 
=> 177 € var. Kosten

9h Monatskarte gültig für 
Frankfurt & Umgebung
DB: 110 € / Monat
Ticket-Erlös: 136 €
57 Fahrten mit 340 Pkm
=> 26 € var. Kosten

35 % der Kunden 52 % der Kunden 13 % der Kunden

Bild 2: Verteilung des Deckungsbeitrags (% der Befragten, kumuliert nach Höhe des 
 Deckungsbeitrags) Quelle: exeo / traffiQ
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friedenheit, die Möglichkeit zur Erhöhung 
des Mehrverkehrs (disponibles Potenzial) 
und damit verbunden die Hebung von Neu-
kundenpotenzialen sowie das Aufzeigen 
möglicher Preisbereitschaften. Der strategi-
sche Vorteil der V2V-Segmentierung wird 
hier besonders deutlich. Besteht der Fokus 
in der Marktbearbeitung z. B. auf der He-
bung von Mehrverkehrspotenzialen, so soll-
te beispielsweise das Segment 4 der Sicher-
heits-Orientierten mit geringem Deckungs-
beitrag betrachtet werden, da in diesem 
Segment überproportionale Mehrverkehrs-
potenziale adressiert werden können. 

Veränderungen während der Corona-Pandemie
Für die ÖPNV-Branche geht die Corona-
Krise einher mit Einnahmenverlusten in 
Milliardenhöhe und massiven Kundenab-
wanderungen. Mehrfacher Lockdown mit 
Ausgangsbeschränkungen und Kontaktver-
meidungen, die zeitweise gesetzlich einge-
forderte Pflicht zum Angebot von Arbeiten 
im Homeoffice sowie die starke Ausdeh-
nung der Kurzarbeit haben die Fahrgast-
zahlen massiv einbrechen lassen [18]. Dabei 

waren insbesondere ÖPNV-Stammkunden 
betroffen, die davor für eine Grundlast ge-
sorgt haben. Da ein Großteil der Nachfrage 
auf Nutzer von Zeitkarten entfällt, waren 
die Unsicherheiten hier besonders hoch. 
Während Ergebnisse der Charité Research 
Organisation im Mai 2021 bestätigten, dass 
die Infektionsgefahr im ÖPNV objektiv 
nicht höher als im Individualverkehr ist 
[19], war zuvor die subjektive Wahrneh-
mung in der Öffentlichkeit vom ÖPNV als 
Spitzenreiter für ein hohes Corona-Anste-
ckungsrisiko geprägt [20]. Der Schaden war 
also längst eingetreten. Gleichzeitig stellte 
sich auch die Frage, wie die Verkehrsunter-
nehmen durch gezielte Maßnahmen dem 
Nachfrageverlust entgegenwirken können. 
Dabei werden auch tarifliche Instrumenta-
rien diskutiert (z. B. die Einführung eines 
Homeoffice-Tickets vgl. VVS [21]).

Für Frankfurt zeigt Bild 4 die Corona-
bedingte Änderung der ÖPNV-Nutzungs-
häufigkeit in den V2V-Segmenten sowie die 
Top-3-Gründe dafür. Es wird deutlich, dass 
in allen Segmenten ca. ein Drittel bis die 
Hälfte der Kunden die Nutzungshäufigkeit 

reduziert hat („seltener“). Hervorzuheben 
ist, dass teilweise bis zu einem Drittel der 
Verbraucher in den Segmenten mit mittle-
rem und hohem Kundenwert auf eine ÖP-
NV-Nutzung verzichtet haben. Der Wegfall 
der beruflich bedingten Wege ist nur im 
Segment der Leistungs-Orientierten mit 
hohem Kundenwert die Hauptursache. In 
den übrigen Segmenten überwiegen der 
Wegfall von Freizeitverkehr und die allge-
meine Angst vor Ansteckung. Die veränder-
te Organisation der Arbeit hat als Treiber 
für veränderte Mobilität eine sehr unter-
schiedliche Bedeutung (im Segment 9 stellt 
sie mit 57 % Nennung den Top-Treiber dar, 
während sie im Segment 7 nur eine geringe 
Relevanz hat).

Wie Statistiken von traffiQ zeigen, ist die 
Anzahl der Fahrgäste in Frankfurt deutlich 
stärker gesunken als die kassentechnischen 
Einnahmen – für 2020 im Vergleich zum 
Vorjahr beträgt der Fahrgastverlust 41 % vs. 
19 % Einnahmeverlust. Die Analyse der Ta-
rifstruktur zeigt deutliche Unterschiede: Im 
Gelegenheitsverkehr korrespondieren die 
Einnahmen- mit den Fahrgastverlusten. Bei 
Jahreskarten und Jobtickets gab es hinge-
gen sogar Einnahmenzuwächse; Kündigun-
gen von Abonnements gab es zunächst nur 
wenige. Hier überlagern sich mehrere Ef-
fekte: Käufer von Monatskarten sind teil-
weise in Jobtickets gewechselt, teilweise 
aber auch in Einzelfahrscheine (vor allem 
über die digitalen Vertriebskanäle). 

Im 1. Halbjahr 2021 sinken die Einnah-
men nochmals um ca. 14 % im Vergleich 
zum Vorjahreshalbjahr (u. a. aufgrund der 
starken „Vor-Corona“-Monate Jan./Feb. 
2020). Der Rückgang ist aber nun auch bei 
den Zeitkarten für Erwachsene mit 15 % er-
heblich; nur bei Schülern und Semesterti-
ckets bleiben die Einnahmen in Höhe des 
Vorjahresniveaus. Besonders auffällig ist der 
Rückgang bei Jahreskarten, die bar, d. h. 
nicht im Abonnement, gekauft werden – 
hier sind die Stückzahlen um 41 % gesun-
ken. Wird das 2. Quartal 2021 mit dem 
2.  Quartal 2020 verglichen, ist der Trend 
noch auffälliger: Einzelfahrscheine sind um 
21 % gestiegen, Zeitkarten dagegen um 6 % 
gesunken – aber mit interessanten Ver-
schiebungen innerhalb des Zeitkartenseg-
ments: Wochen- und Monatskarten sind um 
ca. 20 % gestiegen, im Abonnement und 
Jobticket gab es dagegen Rückgänge von 11 
bis 17 %. 

Ausblick 
Neben den konkreten Ansätzen zur Markt-
bearbeitung unterstützt die V2V-Segmen-
tierung bei aktuellen Strategieentscheidun-
gen. Dies betrifft u. a. die Kundenzentrie-
rung, die Digitalisierungg, die Bewertung 
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Bild 3: Beschreibung der V2V-Segmente – Zielgruppenzugehörigkeit (% der Befragten) 
 Quelle: exeo / traffiQ
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Bild 4: Änderung der ÖPNV-Nutzungshäufigkeit infolge der Corona-Krise und Top-3 Ursachen 
 Quelle: exeo / traffiQ
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neuer Ticketangebote (z. B. 365-EUR-Ti-
ckets) und das Marketingcontrolling. Der 
Ansatz ist nicht speziell für den ÖPNV oder 
den Mobilitätsbereich entwickelt worden 
[22], ist aber unter Beachtung marktspezifi-
scher Besonderheiten nutzbar [23, 24] . Die 
Bestimmung der Kundenwert-Dimension 
zeigt auf, dass nicht jeder Kunde den glei-
chen Wert für das Unternehmen erbringt. 
Eine Ausweitung der Kundenzentrierung 
sollte vor allem in den wertigen Kundenseg-
menten erfolgen, da eine Abwanderung die-
ser Kundensegmente automatisch ein grö-
ßeres wirtschaftliches Risiko für das Unter-
nehmen bedeutet. Im Gegenzug spielt der 
Kundennutzen eine wichtige Rolle zur Ver-
besserung der Customer Experience.

Die V2V-Segmentierung liefert für den 
ÖPNV in Frankfurt konkrete Ansatzpunkte 
einer gezielten und differenzierten Markt-
bearbeitung. Das Segment der Sicherheits-
Orientierten erwartet entsprechende Ver-
besserungen. Damit einhergehend können 
Mehrverkehrspotenziale zur Verbesserung 
der Kundenzufriedenheit angesprochen 
werden. Zur Steigerung des Deckungsbei-
trags in den Segmenten mit niedrigem De-
ckungsbeitrag ist die Tarifierung zu über-
prüfen. 

Allerdings droht immer die Gefahr einer 
Kannibalisierung der höherpreisigen Ange-
bote. In der ÖPNV-Branche werden aktuell 
zahlreiche Modelle als Alternative zu klassi-
schen Abo-Produkten diskutiert. Im We-
sentlichen lassen sich drei – vor allem über 
digitale Vertriebswege angebotene – Grund-
modelle unterscheiden:
1. Tarifprodukt zu einem günstigeren Fix-

preis zum Erwerb rabattierter Fahr-
scheine

2. Monatskarte, die nur an einigen, vom 
Nutzer wählbaren Tagen gilt

3. Einzelabrechnung von Fahrten mit Best-
preisgarantie durch eine monatliche De-
ckelung.

Im RMV existiert etwa mit RMVsmart50 
ein Pilotmodell, bei dem für einen monatli-
chen Grundpreis (10 EUR) ein Rabatt von 
50 % auf die Einzelfahrt gewährt wird. Auch 
die Leipziger Verkehrsbetriebe bieten mit 
ABO Flex einen Rabatt von 55 % auf Einzel-
fahrten zu einer Basisgebühr von 6,90 EUR/
Monat. Der VRR testet das FlexTicket 
(Grundpreis 20 EUR/Monat), mit dem an 
zwölf frei wählbaren Tagen vergünstigte Ta-
geskarten erworben werden können. Bei-
spiele für Bestpreisangebote sind BONN-
smart oder ein Pilot der Wiener Linien mit 
fairtiQ, die beide ein elektronisches Check-
in Check-out voraussetzen. Die Einführung 
entsprechender Modelle ist immer dann 
sinnvoll, wenn Kunden ohne das neue Ange-

bot ihre bisherige Zeitkarte (ABO) nicht 
mehr erwerben/kündigen und dann nur 
noch gelegentlich den ÖPNV mit Einzel-
fahrscheinen nutzen, problematisch ist da-
gegen, wenn ohne das neue Ticketangebot 
das reguläre Abo fortgeführt wird [25]. 

Es ist wahrscheinlich, dass zumindest ei-
nige Fahrgäste, die z. B. wegen Homeoffice 
den ÖPNV seltener nutzen, vom Abonne-
ment bzw. der Jahreskarte auf Einzelfahr-
scheine gewechselt sind. Sowohl aus marke-
ting- wie aus verkehrspolitischer Sicht ist 
dabei vor allem unerfreulich, dass Kunden 
nun wieder Grenzkosten für die Durchfüh-
rung einer einzelnen ÖPNV-Fahrt haben, 
was dazu führt, dass sie in Summe weniger 
Fahrten mit dem ÖPNV durchführen als bei 
einer Flatrate, bei der die einzelne zusätzli-
che Fahrt kostenlos ist. 

Für die gesamte ÖPNV-Branche bleibt 
spannend, wie sich die unterschiedlichen 
Versuche zu neuen Tarifangeboten „unter-
halb“ der klassischen Monatskarte weiter-
entwickeln und ob sich „Homeoffice-Tarife“ 
als wirtschaftlich tragfähiges Angebot etab-
lieren. Beide Aspekte des Kundenwertma-
nagements spielen dabei eine Rolle: Tarif-
produkte sollen die Kundenbedürfnisse 
treffen und langfristig zu höheren Erlösen 
für die Verkehrsbetriebe führen. ■
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