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1. Der Begriff des ,,Kundenwerts“ in Zeiten der Corona-Pande-
mie
1.1 Kundenerfolgskette im OPNV

Im Zuge einer intensivierten Kundenorientierung sind Konzepte zur Schaffung von Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung in den Vordergrund des unternehmerischen Handelns ge-
riickt [1][2]. Fiir den OPNV zeichnet beispielsweise Bruhn [3] eine Erfolgskette auf, die mit
dem Erkennen und Befriedigen der Kundenbediirfnisse (basierend auf einer Analyse der
Customer Touchpoints) beginnt und iiber eine Verbesserung von psychologischen Zielgro3en
(z.B. Kundenzufriedenheit) und/oder Verhaltenswirkungen wie Kundenbindung und Weiter-
empfehlung bis zu positiven 6konomischen Wirkungen (Erhohung des Kundenwertes) fiihrt.
Die dabei genutzten (CRM-)Strategien orientieren sich vorrangig am Kriterium der Marketin-
geffektivitdt [4][5]. Zur Bediirfnisbefriedigung wird in den letzten Jahren der Ansatz der
Customer Centricity propagiert, auch im Bereich des OPNV [6].

Diese Aspekte konnen in eine Erfolgskette aus Kundensicht iiberfiihrt werden, die bei der
Kundennihe startet und iiber die Schritte Kundenzufriedenheit und -loyalitdt zum Einfluss auf
den Kundenwert fiihrt (vgl. Abb. 1). Ubertragen auf den OPNV am Beispiel von Stammkun-
den (wie z.B. Besitzer einer Zeitkarte im Abonnement / Abo) wird deutlich, welche Informati-
onen zur Steuerung der Erfolgskette durch die Verkehrsunternehmen zur Verfligung stehen.
Es zeigt sich, dass trotz physischer Ndhe zum Kunden nur wenig Kundennihe im Sinne von
Informationsbereitstellung besteht. In der Regel geht die Kenntnis {iber den Kunden nicht
tiber Kauf- und Adress-Daten hinaus. Nutzungsdaten werden im Rahmen von Marktforschun-
gen bereitgestellt, allerdings nur in anonymer Form und nicht auf der Ebene individueller
Kundenprofile. Genauso wenig personalisiert sind Informationen zum Kundenbeziehungszu-
stand.
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Abbildung 1 — Kundenerfolgskette im OPNV am Beispiel Abo-Kunden und Situationsbeschreibung

Wenn im Rahmen von jéhrlichen Kundenzufriedenheitsanalysen Daten erhoben werden, sind
diese vielfach zum Zeitpunkt der Ergebnisprisentation bereits veraltet. Auch die Perspektive
der Kundenhaltbarkeit wird 1.d.R. nur im Aggregat erfasst, z.B. die Zu- oder Abwanderungen



sowie der resultierende Abo-Bestand. Leider sieht die Realitdt in vielen Verkehrsunternehmen
und -verbiinden so aus, dass selbst die Sicht auf die Abonnenten fragmentiert ist (wenn Abos
je nach Vertriebsweg separat verwaltet werden). Eine Betrachtung der Wertigkeit eines indi-
viduellen Kunden als Steuerungsgrof3e in der Marktbearbeitung ist nicht oder kaum vorhan-
den. Letztlich bestimmt der Kunde selbst seine Kundenwertigkeit durch die Kaufentscheidung
bzw. Ticketwahl (Selbstselektion).

In Zeiten der Pandemie werden diese Defizite fiir Verkehrsunternehmen zum Problem. Es
zeigt sich, dass aufgrund der ungeniigenden Informationsbasis auf Individualebene kaum er-
mittelbar ist, wie das Corona-Virus zu nachhaltigen Mobilitdtsdnderungen fiihrt, die sich in
verinderten Kundenanspriichen an den OPNV manifestieren (Nutzungsintensitiit, Fahrtzwe-
cke etc.).

1.2 Der mehrdeutige Begriff des Kundenwerts

Eine alleinige Fokussierung auf die Kundenbediirfnisse ohne Beriicksichtigung der dafiir ein-
gesetzten Ressourcen beinhaltet jedoch das Risiko einer ,,Angebotsinflation und fiihrt damit
zu Wirtschaftlichkeitsproblemen im Sinne einer unbefriedigenden Effizienz [7]. Damit stehen
letztendlich zwei fundamental unterschiedliche Interpretationen von Kundenwertigkeit im
Raum: Bei der ersten wird der Customer Value / Kundenwert definiert als Wert eines Produk-
tes aus Sicht des Kunden (=Nutzen fiir den Kunden), bei der zweiten der Wert des Kunden
aus Unternehmenssicht, z.B. der Kundendeckungsbeitrag.

Fast ausschlieflich werden in der Forschung nur jeweils einzelne Stridnge isoliert untersucht,
wihrend eine Integration oder Verzahnung der Aspekte ,,Value-to-the-customer* (Bediirfnis-
befriedigung aus Kundensicht) und des ,,Value-of-the-customer* (Monetarisierung fiir den
Anbieter; auch beschrieben als Value Capturing) in der Regel fehlt. Dabei sind die Abhéngig-
keiten und gegenseitige Beeinflussungen offenkundig. Marketingentscheider bewerten daher
zunehmend Segmentierungsansitze danach, ob sie in der Lage sind, Aktivitdten beziiglich ih-
res Zuwachses an Kundendeckungsbeitrag (Customer Equity) zu beurteilen [8]. Fiir Mobili-
titsanbieter stellt sich damit die Frage, welche Levels an Angebotskapazitit, Taktung, Kom-
fort und Kundenzufriedenheit optimal sind.

Der im folgenden vorgestellte Value-to-Value-Ansatz (V2V) bezieht beide Wertdimensionen
ein [9]. In Zeiten knapper Budgets geht es dabei nicht nur um den Nachweis, dass eine be-
stimmte Aktion wirtschaftlich ist, sondern auch erfolgreicher als alternative Mafnahmen.
Dies trifft auch fiir den OPNV und insbesondere in Zeiten der Pandemie zu.

2. Ein Fallbeispiel auBerhalb des OPNV

2.1 Kundennéhe als Erfolgsfaktor

Der Zusammenhang zwischen Abo-Preismodell, Kundenbeziehung und Kundenwert wird be-
sonders deutlich, wenn das Fallbeispiel Dollar Shave Club beleuchtet wird. Das Unternehmen
wurde 2011 gegriindet und verdnderte in den USA innerhalb kiirzester Zeit die Vermarktung
von Rasierern, indem es entgegen der Strategie der groBen Anbieter im Markt - allen voran
Gillette - das Produkt Rasierer in einem Monats-Abonnement (3 verschiedene Leistungsstu-
fen) im Direktvertrieb anbot. Nachdem in der Startphase die Bekanntheit des Unternehmens
zundchst gering blieb, dnderte sich dies, nachdem per viralem Video in 2012 eine breite
Masse potenzieller Nutzer erreicht und Dollar Shave Club ,,iiber Nacht* zu einem den breiten
Bevolkerungsgruppen bekannten Unternehmen wurde. Innerhalb der folgenden vier Jahre
stieg der Marktanteil des Startups auf etwa 8 %. Der Erfolg des Unternehmens war unter an-
derem dadurch bedingt, dass Dollar Shave Club sich geschickt mit einem neuen Vermark-
tungskonzept vom marktbeherrschenden Unternehmen Gillette differenzierte und es so



schaffte, einen direkten Zugang zum Endkunden zu erhalten und auszubauen [10].

Mit dem Abo-Angebot konnten nach Randall et al. [11] letztendlich zwei grundlegende Be-
diirfnisse bedient werden, die mit dem jahrzehntealten Geschéftsmodell von Gillette unerfiillt
blieben. Erstens der Faktor Bequemlichkeit: Fiir Verbraucher, die unter Zeitdruck stehen, ist
eine Dienstleistung wie die automatische Zustellung wertvoll, weil die Konsumenten nicht
mehr in ein Geschift fahren oder daran denken miissen, ein Produkt des stindigen Bedarfs zu
kaufen. Zweitens der Faktor Entscheidungsunterstiitzung: Die potenziellen Kiufer konnen
von der Auswahl unter einer Vielzahl von Produktalternativen iiberfordert sein. Aufgrund der
besonderen Kundeninteraktion beschreibt Halligan [12] das Unternehmen nicht als ,,tech-dis-
ruptor®, sondern als ,,experience disruptor*. Die Autoren sehen dariiber hinaus einen dritten
wichtigen Faktor: Der Wunsch des Verbrauchers nach einem fairen Preis. Damit war gleich-
zeitig ein hoher Grad an Emotionalitit verbunden. Die hohen Margen von Gillette wurden
zum einen durch die dominante Marktposition (70 % Marktanteil) bestimmt — gleichzeitig
auch Voraussetzung fiir eine starke ,,Pricing Power* — zum anderen durch den Verkauf von
Lock-in-Produktsystemen [13]. Insbesondere der Nachkauf von Klingen zu einem nicht nach-
vollziehbar hohen Preis fiihrte zu Kundenverirgerung.

Auch wenn das Gillette-Management davon {iberzeugt war, dass ihre Kunden die Marke als
unverzichtbaren Bestandteil ihres Konsums betrachteten, war der faktische Marktfiihrer an-
greifbar [14]. Die dominante Marktposition und das in Marktforschungen gemessene hohe Ni-
veau der Kundenzufriedenheit verschleierte die Verletzlichkeit von Gillette: Die fehlende
Kundennihe (physisch und mental) fiihrte nicht nur zu einer falschen Einschitzung der Kun-
denbediirfnisse (steigende Leistungsanforderungen), sondern auch zu einer fehlenden Agilitét
und einer langsamen Reaktion auf Marktverdnderungen. Sowohl die Einfiihrung neuer Hoch-
leistungsprodukte, die Fokussierung auf vergleichende Werbung und der Versuch einer Kopie
(,,Gillette Shave Club*) waren nicht nur méaBig erfolgreich, sondern letztendlich risikostei-
gernd.

Ein wesentlicher Vorteil des Abonnement-Angebots von Dollar Shave Club besteht im direk-
ten (und dauerhaften) Zugang zu Endkunden und in der Interaktion mit diesen. Der Informati-
onsfluss vom Kunden zum Anbieter bildete eine Voraussetzung fiir ein aktives Kundenbezie-
hungsmanagement. In nur wenigen Jahren konnte das Unternehmen so deutlich mehr Infor-
mationen iiber die Endkunden sammeln als das marktbeherrschende Unternehmen Gillette,
welches aufgrund des mehrstufigen Vertriebs kaum {iber Zugang zum Endkunden verfiigte. In
Folge sank der Marktanteil des Marktfiihrers auf weniger als 60 %. Fiinf Jahre nach Griin-
dung wurde Dollar Shave Club an den Gillette-Konkurrenten Unilever verkauft. Der Kauf-
preis von 1 Mrd. US-$ lag beim Fiinffachen des Jahresumsatzes (180-200 Mio. US-$). Dem
Kéufer erschien dieses Multiple gerechtfertigt, wobei die Thematik Kundennédhe bzw. -daten
eine besondere Rolle spielte (bis 2016 stieg die die Anzahl der Abonnenten auf 3,2 Mio.). Das
Direktkundengeschiftsmodell gebe Unilever ,.einzigartige Einblicke in Verbraucherdaten®, so
Kees Kruythoff, Prasident von Unilever North America [15].

2.2 Lerneffekte fiir den OPNV

Auch wenn der Produktbereich Hautpflege denkbar weit vom klassischen OPNV entfernt ist,
und das Abo-Modell anders funktioniert, konnen die oben skizzierten Erfolgsfaktoren des
Dollar Shave Clubs fiir die weitere Diskussion genutzt werden: (1) Bequemlichkeit: OPNV-
Zeitkarten bedienen die Bequemlichkeit dahingehend, dass Ticketing-Prozesse auf ein Mini-
mum reduziert sind und im Hintergrund ablaufen. (2) Entscheidungsunterstiitzung: Ein oft er-
hobener Vorwurf gegen die OPNV-Branche ist der der Tarifkomplexitiit. Zeitkarten-Inhaber
bestimmen bei der Kaufentscheidung fiir eine Zeitkarte ihre Mobilititsbediirfnisse und glei-
chen diese einmalig mit dem Tarifangebot ab. Weitere Uberpriifungen der Mobilititsbediirf-
nisse und der Ticketauswahl finden in der Regel nur dann statt, wenn sich die individuellen
Rahmenbedingungen deutlich verdndern (Berufswechsel, Umzug etc.). (3) Fairer Preis: Auch



dies gilt in der Regel als ein Vorteil fiir Abo-Produkte: Im Vergleich zur Nutzung von Einzel-
fahrscheinen erreichen Vielfahrer den Break-even ihrer Zeitkarte meist ab ca. 3 OPNV-
Nutzungstagen pro Woche. Aber auch im Vergleich zur Nutzung des Pkw zeigen sich i.d.R.
Kostenvorteile auf.

Die Vorteile aus Kundensicht sind grundsétzlich vergleichbar. Das Fallbeispiel Dollar Shave
Club zeigt aber einige deutliche Unterschiede auf, die als Schwiichen im OPNV aber gleich-
zeitig auch als Chancen fiir die Verkehrsunternehmen zu sehen sind. Erstens: Ein zentraler
Wettbewerbsvorteil des Geschiftsmodells vom Dollar Shave Club besteht im Aufbau einer
direkten Kundenbeziehung, die dem jungen Unternehmen die Chance gab, seine Kunden und
deren Bediirfnisse schnell kennenzulernen und das Produktangebot anzupassen. Die Kausal-
kette des Kundenbeziehungsmanagements startet bei der Kundennihe. Zweitens wird der As-
pekt des Komfortnutzens eines Abo-Modells fiir den Kunden deutlich herausgestellt, wiahrend
dies in der OPNV-Branche hiufig untergeordnet betrachtet wird und eher Nutzungsintensiti-
ten sowie Break-even-Rechnungen die Diskussion bestimmen. In der Schweiz wurde fiir die-
sen Komfortnutzen der Begriff des ,,GA-Komfort™ gefunden (GA= Generalabonnement mit
einer Schweiz-weiten Giiltigkeit im gesamten 6ffentlichen Nah- und Fernverkehr). Drittens
verdeutlicht das Fallbeispiel, dass es moglich ist, beide Wertdimensionen gleichzeitig zu stei-
gern: Erstens den bereitgestellten Wert fiir den Kunden und zweitens den Wert fiir das Unter-
nehmen.

3. Value-to-Value-Ansatz: Konzeptionelle Uberlegungen

Wie stark die Themen Kundeninformationen, -datenmanagement und -wertigkeit zusammen-
hiangen wird deutlich, wenn im néchsten Schritt die Operationalisierung des V2V-Ansatzes
aufgezeigt wird. In der Abb. 2 wird das Vorgehen skizziert, welches im Folgenden detailliert
beschrieben wird: Zunichst erfolgt die getrennte Bestimmung der Dimensionen Kundennut-
zen (Ziffer 1) und Kundenwertigkeit (Ziffer 2), die zu einer V2V-Segmentierungs-Matrix
(Ziffer 3) zusammengefiihrt werden. Die weiteren operativen / dynamischen Schritte sind im
rechten Teil der Abbildung aufgezeigt.

3.1 Bestimmung und Klassifizierung der Kundenbediirfnisse

Das Versténdnis der Art und Weise, wie Kunden eine Dienstleistung oder ein Produkt beurtei-
len und bewerten, ist entscheidend fiir das Erreichen eines Wettbewerbsvorteils [16][17]. Im
Zentrum steht das Bild von potenziellen Kaufern, die einen Wertzuwachs erwarten (im Sinne
eines Nettonutzens, d.h. Perceived Value abziiglich des gezahlten Preises) und die genau die-
jenige Mobilitdtsalternative auswéhlen, die den hochsten Nettonutzen bietet [18]). Wie darge-
stellt, ist die Informationslage in punkto Individualkunden im OPNV sehr begrenzt. Dieses
Defizit lasst sich durch Kundenbefragungen neutralisieren. Allerdings kommt es bei der Ab-
frage von Merkmalswichtigkeiten darauf an, trennscharfe Einordnungen zu erhalten. Ra-
tingskalen — wie in der OPNV-Branche hiufig genutzt — bringen gleich mehrere Probleme
hinsichtlich einer eindeutigen Interpretierbarkeit mit sich. So fiihrt der fehlende Trade-off
zwischen Preis- und Leistungsmerkmalen in der Abfrage dazu, dass eine Vielzahl von Merk-
malen (wenn nicht sogar alle) nach der Analyse als sehr wichtig eingestuft werden und die
Identifikation eines treibenden Faktors erschwert wird.

Abhilfe leistet beispielsweise ein Konstantsummen-Ansatz, der zudem nicht auf Merkmale
ausgerichtet ist, sondern auf Merkmalsveranderungen. Krimer, Bongaerts und Reinhold [19]
zeigen einen Anwendungsfall beispielhaft fiir den OPNV im Stadtgebiet Frankfurt a.M. Im
Rahmen einer Studie wurden die Befragten gebeten, 100 Punkte gemif ihrer Relevanz auf



insgesamt potenzielle 10 Verbesserungen im OPNV zu verteilen. Damit waren sie gezwun-
gen, eine explizite Abwégungsentscheidung vorzunehmen. Als Ergebnis liegen relative Wich-
tigkeiten vor, die fiir eine Segmentierung der Studienteilnehmer nutzbar sind. Ahnliche Er-
gebnisse lassen sich beispielsweise durch Tools wie Conjoint Measurement erzielen. Im Ran-
king der priasentierten Verbesserungen erreicht die Pilinktlichkeit (Verbesserung: Steigerung
um 10 %-Punkte) den ersten Platz, allerdings verbunden mit einer Heterogenitédt der Kunden-
praferenzen.

In Abb. 2 sind im Beispiel drei Kundencluster bzgl. des Kundennutzens beschrieben, die sich
in ihren Priaferenzen deutlich unterscheiden, innerhalb der Gruppe jedoch sehr homogen sind.
So spielen fiir das Segment der ,,Leistungs-Orientierten® die Facetten Piinktlichkeit, Taktung

und Fahrzeit eine gro3e Rolle, wihrend das Segment der ,,Sicherheits-Orientierten* einen Fo-
kus auf Verbesserung der Sicherheit aber auch auf Aspekte der Fahrgastinformation legt.
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Abbildung 2 — Konzeptionelle Uberlegungen und Schrittfolge bei der V2V-Segmentierung

3.2 Bestimmung des Kundendeckungsbeitrags

Um in einem zweiten Schritt im Projekt die Dimension der Kundenwertigkeit aus Unterneh-
menssicht zu bestimmen, wurden fiir jeden Studienteilnehmer sowohl Einnahmen als auch
Kosten fiir die Nutzung des OPNV berechnet, um auf dieser Basis einen individuellen De-
ckungsbeitrag abzuschitzen. Beriicksichtigt wurden hierzu auf der Einnahmenseite die Ver-
kaufserlose des Hauptfahrscheins je Kunde (bei Bartarif-Nutzern multipliziert mit der Hiufig-
keit der OPNV-Nutzung) sowie ggf. Zuschlige aufgrund von Ausgleichszahlungen. Auf der
Kostenseite wurde das individuelle OPNV-Nutzungsverhalten (Anzahl Fahrten pro Monat,
durchschnittliche Entfernung je Fahrt, genutztes Verkehrsmittel, variabler Kostensatz je Ent-
fernungskilometer) herangezogen.

Im Ergebnis wird so fiir jeden Kunden ein Deckungsbeitrag auf Individualebene bestimmt.
Insgesamt ergibt sich eine erhebliche Varianz, die insbesondere durch die Zeitkarten-Seg-
mente bestimmt ist. So wird beispielsweise fiir einen Vielfahrer ein negativer Deckungsbei-
trag ausgewiesen, der durch eine relativ intensive Nutzung von Bussen und Bahnen bei
gleichzeitig relativ geringem Ertrag pro Monat bestimmt ist. Demgegeniiber erreichen andere
Zeitkarten-Segmente eine sehr positive Wirtschaftlichkeit, wenn hohe Einnahmen mit einer
nur effektiv geringen Nutzung des OPNV einhergehen.



3.3 Die Value-to-Value-Matrix und weitere Schritte

Auf Grundlage der empirischen Studie liegen fiir jede Person Angaben zum Primérbediirfnis
sowie zum Deckungsbeitrag vor. Zur Kategorisierung wurde im Beispiel beim primiren Kun-
denbediirfnis die vorgeschlagene Clusterung verwendet. Die Achse der Kundenwertigkeit
wurde ebenfalls dreigeteilt (gering, mittel, hoch). Fiihrt man beide Dimensionen zusammen,
ergibt sich eine V2V-Matrix mit 9 einzelnen Segmenten (Abb. 3). Mit der Vorlage der Seg-
mentlosung ist erst ein wichtiger Schritt getan. Es folgen weitere Analysestufen [20]:

e Fokussierung auf den Beziehungszustand und Customer Experience [3]

e Potenzialanalyse, z.B. Abo-/Mehrverkehrspotenziale und Ansatzpunkte zum Heben der
Potenziale [21][22]

e Festlegen von Marketingmaf3nahmen

e Controlling und Feedback: Nach Umsetzung der MaBBnahmen ist zu bestimmen, welche
Verdnderungen sich im Einzelnen ergeben haben.

4. Value-to-Value-Ansatz: Praktische Anwendung

4.1 Anwendungsbeispiel Stadtgebiet Frankfurt am Main

Die Abb. 3 zeigt am Beispiel des OPNV in Frankfurt neben der Segmentgrofie exemplarisch
Kennziffern zu den oben skizzierten zentralen SteuerungsgroBen im OPNV auf, z.B. das Opti-
mierungspotenzial bei der Kundenzufriedenheit, die Moglichkeit zur Erh6hung des Mehrver-
kehrs (disponibles Potenzial) und damit verbunden die Hebung von Neukundenpotenzialen so-
wie das Aufzeigen moglicher Preisbereitschaften. Der strategische Vorteil des V2V-Ansatzes
wird hier besonders deutlich. Besteht der Fokus in der Marktbearbeitung z.B. im Ausschopfen
von Mehrverkehrspotenzialen, so sollte insbesondere das Segment 4 der Sicherheits-Orientier-
ten mit geringem Deckungsbeitrag betrachtet werden, da in diesem Segment iiberproportionale
Mehrverkehrspotenziale adressiert werden konnen.

Fiir die OPNV-Branche geht die Corona-Krise einher mit Einnahmenverlusten in Milliarden-
hohe und massiven Kundenabwanderungen. Mehrfacher Lockdown mit Ausgangsbeschréin-
kungen und Kontaktvermeidungen, die zeitweise gesetzlich eingeforderte Pflicht zum Angebot
von Arbeiten im Homeoffice sowie die starke Ausdehnung der Kurzarbeit haben die Fahrgast-
zahlen massiv einbrechen lassen [23]. Dabei waren auch insbesondere OPNV-Stammkunden
betroffen, die in den vorausgegangenen Jahren fiir eine Grundlast gesorgt haben [24].

In der praktischen Anwendung der Value-to-Value-Segmentierung konnen weitere Fragen be-
antwortet werden, die in direktem Zusammenhang mit der Corona-Krise stehen. Zum Beispiel
lasst sich bestimmen, wie sich der Nachfrageverlust (gegeniiber der Situation vor Ausbruch der
Pandemie) auf unterschiedliche Segmente aufteilen ldsst, welche Treiber fiir die Nichtnutzung
des OPNV bestehen (allgemeine Kontaktiingste, verinderte Arbeitsorganisation etc.) oder wel-
che alternativen Verkehrsmittel genutzt wurden.
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4) Frage: ,Wie ofthaben Sie zusatzlich tberlegt, den OPNV im Stadtgebiet Frankfurt zu nutzen, sich aber dagegen entschieden?*

Abbildung 3 — Beschreibung der V2V-Segmente am Beispiel OPNV-Nutzer in Frankfurt a.M.

4.2 Ubergeordnete Sicht: Nachhaltige Verdnderungen in der OPNV-Nutzung

Da ein Grof3teil der Nachfrage auf Nutzer von Zeitkarten entfallt, waren die Unsicherheiten hier
besonders hoch. Gleichzeitig stellte sich auch die Frage, wie die Verkehrsunternehmen durch
gezielte Mallnahmen dem Nachfrageverlust entgegenwirken kénnen. Dabei werden auch tarif-
liche Alternativen diskutiert (z.B. sogenannte Homeoffice-Tickets vgl. VVS [25]).

Um abschétzen zu kdnnen, wie grof3 die Loyalitit der Nutzer sowie der Handlungsdruck fiir die
Marketingverantwortlichen im Bereich Abo-Kunden sind, konnen die Ergebnisse der eigenen
Studie OpinionTrain, die zusammen mit der Rogator AG durchgefiihrt wird, als Indikator die-
nen. Fiir die Erhebung aus Nov./Dez. 2020 sind folgende Zusammenhdnge relevant: In
Deutschland besitzen 19 % der Befragten ein Verbund-Abo, 12 % der Abo-Besitzer beabsich-
tigen dieses zukiinftig nicht mehr zu nutzen. In der aktuellen Wiederholungsstudie (Aug./Sep.
2021) ist die Kiindigungsbereitschaft etwas gestiegen: 19 % der Abo-Besitzer geben an, ihr
OPNV-Abo zukiinftig eher nicht oder sicher nicht nutzen zu wollen (Abb. 4).

Allerdings wird auch deutlich, dass Personen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit ihr Abo kiin-
digen, auch nach Ende der Corona-Pandemie i.d.R. nur eine geringe Nutzung des OPNV ein-
planen. Die seit Mitte 2020 je nach Verkehrsunternehmen unterschiedlichen Bestandsriick-
génge haben zu einer Unsicherheit in Hinblick auf die zu erwartenden weiteren Bestandsver-
luste bei Abo-Kunden gefiihrt, aus der in weiterer Folge auch eine Diskussion zum Erfordernis
des Angebots alternativer Tarifprodukte entstanden ist. Teilweise bestanden diese bereits vor
Ausbruch der Corona-Krise. Im RMV existiert beispielsweise mit ,,RMVsmart50* ein Pilotmo-
dell, bei dem fiir einen monatlichen Grundpreis (10 Euro) ein Rabatt von 50 % auf die Einzel-
fahrt gewéhrt wird. Auch die Leipziger Verkehrsbetriebe bieten mit ,,ABO Flex* einen Rabatt
von ca. 55 % auf Einzelfahrten fiir eine Grundgebiihr von 6,90 Euro / Monat.

In den Diskussionen wird haufig folgendes Narrativ verwendet, dass argumentativ geradezu
zwingend die Notwendigkeit neuer Pendlerangebote illustriert: 1. Die bestehenden Abo-Ange-
bote sind preislich auf eine tdgliche oder fast tdgliche Nutzung von Bussen oder Bahnen ausge-
richtet. 2. Da viele Berufstitige hdufiger im Homeoffice arbeiten, ist der Weg zur Arbeitsstitte
nur noch an wenigen Tagen in der Woche erforderlich. 3. Fiir diesen Bedarf sind die bestehen-
den Abo-Angebote nicht ausgerichtet.



Besitz eines Abos im % Befragte Zukiinftige % der Abo- 3+ Tage/ Max. 1 Tag/
Verkehrsverbund® ? 9 Abo-Nutzung Besitzer Woche Woche

Nein, besitze ich nicht und habe ich in den
letzten 12 Monaten auch nicht besessen

72% 75%  Ja, sicher 50% 48% 67 15%

Nein, besitze ich nicht, habe ich aber in den g, 6% Ja, wahrschein- ., 299,
letzten 12 Monaten besessen lich
Ja, und zwar ein Job-Ticket (durch den 2 Bin mir nicht 18% 36%
Arbeitgeber mitfinanziert) sicher
y Nein, eh
Ja, ein regulares Abo (Jahreskarte, 8% 9% @ n?;zte e 6% 60 %
Monatskarte)
Ja andere Zeitkarte, z.B. Semesterticket Nein, sicher
sl o © 6% ff 4% nicht 6% 68%
Schiilerticket, Azubi-Ticket
Nov./Dez. Nov./Dez. . . 5
3630 2020 Zukiinftige OPNV-Nutzung?

1) Besitzen Sie aktuell ein Abo eines Verkehrsverbundes an Ihrem Wohnort (z.B. Monats- oder Jahreskarte)? Und: Werden Sie dieses Abo zukiinftig nutzen?
2) Wiewird Ihre Nutzung nach Ende der Corona-Krise (d.h. mit einer Covid-19-Impfquote von 80 - 90 % in der Bevélkerung) sein?

Abbildung 4 — Aktueller Besitz eines OPNV-Abonnements und zukiinfiige Nutzungsabsicht (OpinionTRAIN,
Deutschland, Aug./Sep. 2021)

4.3 Tarifliche MaBnahmen zur Absicherung des Abo-Bestands

Als ,,Problemldsung* bieten einzelne Verbiinde neue (Test-)Angebote an. Der VRR testet das
FlexTicket (Grundpreis 20 Euro / Monat), mit dem an 12 frei wihlbaren Tagen vergiinstigte
Tageskarten erworben werden kénnen. Der HV'V testet ab Okt. 2021 eine 10er-Tageskarte mit
einer Giiltigkeit von 30 Tagen nach Nutzung der ersten Tageskarte. Ein dhnliches Modell wurde
im VVS bereits im April 2021 eingefiihrt. Im VBB werden in 2022 mit ,,VBB-Abo flex* (4,90
Grundgebiihr, 25 % Rabatt) und ,,VBB-FlexTicket* (8er-Paket an 24-Stunden-Fahrtberechti-
gungen fiir 44 EUR pro Monat) gleich zwei flexiblere Tarifangebote getestet, die insbesondere
die Zielgruppe der Pendler ansprechen sollen, die hdufiger im Homeoffice arbeiten. Die Ein-
fiihrung entsprechender Modelle ist immer dann sinnvoll, wenn Kunden ohne das neue Angebot
ihre bisherige Zeitkarte (Abo) nicht mehr erwerben / kiindigen und dann nur noch gelegentlich
oder gar nicht mehr den OPNV mit Einzelfahrscheinen nutzen. Diesem aus Sicht der Anbieter
positiven Effekt sind ggf. Einnahmenausfille in bestehenden Ticketsortimenten gegeniiber zu
stellen, wenn gleichzeitig aber das neue Tarifangebot insbesondere Zeitkarten kannibalisiert
[29].

5. Digitalisierung und Corona als Treiber fiir ein aktiveres Kun-
denbeziehungsmanagement im OPNV

Neben den konkreten Ansédtzen zur Marktbearbeitung unterstiitzt der V2V-Ansatz bei aktuellen
Strategieentscheidungen. Dies betrifft u.a. die Kundenzentrierung, die Digitalisierung und das
Marketingcontrolling. Der Ansatz ist nicht speziell fiir den OPNV oder den Mobilititsbereich
entwickelt worden [26], ist aber unter Beachtung marktspezifischer Besonderheiten nutzbar
[27][28]. Die Bestimmung der Kundenwert-Dimension zeigt auf, dass nicht jeder Kunde den
gleichen Wert fiir das Unternehmen erbringt. Eine Ausweitung der Kundenzentrierung sollte
vor allem in den wertigen Kundensegmenten erfolgen, da eine Abwanderung dieser Kunden-
segmente automatisch ein groferes wirtschaftliches Risiko fiir das Unternehmen bedeutet. In
der Gegenperspektive spielt der Kundennutzen eine wichtige Rolle, wenn die Customer Expe-
rience verbessert werden soll.

Die veranderten Rahmenbedingungen wie stiarkere Digitalisierung und Corona-Krise fiihren



zur Erkenntnis, dass die Unternehmen im Mobilititsbereich — insbesondere im OPNV — stirker
an einem aktiven Kundenbeziehungsmanagement auszurichten sind. Die Digitalisierung fiihrt
u.a. zu verbesserten Moglichkeiten, Kundenndhe zu realisieren und die Kundenerfolgskette
vom Ausgangspunkt erfolgreich steuern zu kdnnen. Die Corona-Krise hat verdeutlicht, dass
ausgebliebene CRM-Aktivitidten gerade im Bereich von Stammkunden zu einem ,,Blindspot*
bei den Beteiligten gefiihrt haben.

In einer stirker auf das CRM ausgerichteten Unternehmensfiihrung wird der Kundenwert mit
seinen beiden Teilperspektiven ,,Value-to-the-customer™ und ,,Value-of-the-customer* zur
wichtigen Steuerungsgrofle. Vor diesem Hintergrund sollte die Forderung in Hinblick auf
Customer Centricity erweitert werden um ein Kundenwertzentriertes Management (Kunden-
und Wertzentrierung) [30].

6. Fazit

In der Kombination von Faktoren wie Digitalisierung, Corona-Krise und veridnderte Kunden-
priferenzen erhilt das Thema Kundenbeziehungs-Management (CRM) im OPNV eine zuneh-
mende Bedeutung. Dabei ist die Perspektive der Wertschaffung fiir den Kunden um die Per-
spektive der Wertschaffung fiir das Unternehmen zu ergénzen. Als leistungsfahiges Instrumen-
tarium wird hierfiir der Value-to-Value-Ansatz (V2V) vorgeschlagen, der beide Wertperspek-
tiven des Customer-Value-Managements (Kunden- und Unternehmensperspektive) vereinigt.
Neben der Logik und der Operationalisierung des V2V-Ansatzes werden auf Basis dieser inte-
grierten Kunden- und Marktsicht Handlungsoptionen zur Marktbearbeitung im OPNV aufge-
zeigt und anhand von aktuellen Fragestellungen diskutiert.
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