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Kurzfassung 

An Kundensegmentierungen werden vielfältige Anforderungen gestellt. Daher ist es wenig überra-

schend, dass Kundensegmentierungs-Projekte in der Praxis regelmäßig an den teilweise konver-

gierenden Anforderungen scheitern. Ein Vorteil des Value-to-Value-Segmentierungsansatzes 

(V2V) ist die Verknüpfung der Kunden- mit der Unternehmenssicht, so dass eine marktorientierte 

Kundenbearbeitung auch explizit die Unternehmensseite berücksichtigt. Am Beispiel der Schwei-

zerischen Bundesbahnen (SBB) wird aufgezeigt, welche Herausforderungen bei der Implementie-

rung des V2V-Ansatzes bestehen und welche Lösungskonzepte anwendbar sind. Erste Ergebnis-

se zeigen, dass mit dem vorgestellten Ansatz das operative und strategische Marketing deutlich 

verbessert werden kann. 
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Abstract 

Customer Segmentation poses a variety of requirements to management often causing the instru-

ment to fail. However, value-to-value-segmentation seems a preferable approach as it combines 

the customer perspective with the company perspective. By doing so, market- and profit-orientation 

are integrated. The example of Swiss Federal Railways SBB shows which challenges exist when 

implementing value-to-value segmentation and how they can be solved. Initial results show that the 

operational and strategic marketing can be significantly improved by the proposed approach. 

 

Steigende Anforderungen an Kundensegmentierung  

In der Praxis werden üblicherweise verschiedene Anforderungen an Segmentierungsansätze ge-

stellt. Die Voraussetzungen für einen nachhaltigen Einsatz sind oftmals (vgl. König 2001): 

• Kaufverhaltensrelevanz: Der Segmentierungsansatz sollte Segmente liefern, die sich hin-

sichtlich ihres Kauf-/Konsumverhaltens deutlich unterscheiden. 

• Aussagefähigkeit für Marketing-Mix: Auf Basis der Segmentierung sollen die ausgewählten 

Zielsegmente mit einem segmentspezifischen Marketing-Mix bearbeitet werden können. 

• Erreichbarkeit: Segmentierungsansätze sollen nicht nur trennscharfe Segmente, sondern 

auch die Informationen für eine segmentspezifische Ansprache liefern. 

• Zeitliche Stabilität/Reproduzierbarkeit: Ein Segmentierungsansatz ist die Grundlage zur 

Auswahl von Zielsegmenten sowie der Ausrichtung des Marketing-Mix auf diese und sollte 

entsprechend eine gewisse zeitliche Stabilität aufweisen. 

• Wirtschaftlichkeit: Generell sollten die Kosten der Marktsegmentierung durch die zusätzli-

chen Erlöse, die durch sie generiert werden, mehr als kompensiert werden. Sehr kleinteili-

ge Segmentierungen oder schwer implementierbare Ansätze rechtfertigen dies häufig nicht. 

In jüngster Vergangenheit werden diese Anforderungen aufgrund der zu beobachtenden Fokussie-

rung auf die Effizienz von Marketingaktionen stärker unter wirtschaftlichen Aspekten bewertet. 

Letztendlich werden Aktivitäten daran gemessen, ob sie einen Zuwachs an Kundendeckungsbei-

trag (Customer Equity) erwirtschaften und wie stark dieser Effekt ist (vgl. Ambler, 2004). Damit 

geht nicht nur die Forderung einher, dass die Marketingverantwortlichen ihre Aktivitäten unter In-

vestitionsgesichtspunkten treffen, sondern dass sie auch in der Lage sind, den Return korrekt zu 

bestimmen und ihre Maßnahmen zu controllen. In Zeiten knapper Budgets geht es dabei nicht nur 
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um den Nachweis, dass eine bestimmte Aktion wirtschaftlich ist, sondern auch erfolgreicher als 

alternative Maßnahmen. Da die Kundensegmentierung die Basis für eine strukturierte Marktbear-

beitung schafft, werden diese Ansprüche auch auf sie übertragen. Eine Markt- und Kundenseg-

mentierung muss hier einen Beitrag leisten, will sie ihre „Lebensberechtigung“ behalten (vgl. 

Boehrs, et al. 2009). 

Grundverständnis Value-to-Value-Segmentierung  

Die kundenwertorientierte Segmentierung ermöglicht die Integration der ökonomischen Sichtweise, 

allerdings stellt sie eher eine unternehmensorientierte Betrachtung des Kundenbestands dar. Ein 

ganzheitlicher Ansatz zum Kundenmanagement bedingt eine Erweiterung um eine Wertperspekti-

ve aus Sicht des Kunden (vgl. Krämer, et al. 2005). So kombiniert der Value-to-Value-Ansatz die 

Dimensionen Kundennutzen „Value to the Customer“ (Perspektive des Kunden; Wertgenerierung 

aus Sicht des Kunden) und Kundenwert „Value of the Customer“ (Unternehmenssicht auf den 

Kunden, Generierung von zusätzlichem Cash-Flow) - vgl. Abb. 1: 

• Value to the Customer: Ein ausreichender Kundennutzen stellt eine Grundvoraussetzung 

für eine dauerhafte Geschäftsbeziehung dar. Deshalb sollte insbesondere die Fragegestel-

lung im Auge behalten werden, welchen Kundennutzen das Unternehmen erzeugt und wel-

cher Wettbewerbsvorteil dadurch entsteht. Die eigentliche Herausforderung liegt hierbei da-

rin, den Kundennutzen der eigenen Produkte und Services zu messen und dem Zielkunden 

dann genau jenes Leistungsmaß anzubieten, das möglichst exakt seinen Anforderungen 

entspricht. 

• Value of the Customer: Diametral zur Kundennutzenbetrachtung steht die Frage, ob Kun-

den einen echten Ergebnisbeitrag für das Unternehmen leisten und wenn ja, in welcher 

Höhe. Diese Analyse geht über die Einzeltransaktion hinaus und erfordert die Kosten-

Nutzen-bezogene Bewertung einer jeden Geschäftsbeziehung über den gesamten Kunden-

lebenszyklus. Dies ermöglicht eine strategische Entscheidung darüber, in welche Kunden-

beziehung investiert werden soll und welche Kundenbeziehung unter betriebswirtschaftli-

cher Betrachtung abgebrochen werden sollte. Als Basis ist hierfür ein zielorientiertes Infor-

mationsmanagement notwendig, das relevante Kundendaten erhebt, konsolidiert und in 

Managementwissen transferiert. 
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1. Sicht: Nutzenorientierung

� Ausrichtung: Nach Primärnutzen 

des Kunden (idealer Ansatzpunkt 

für die Kundenansprache)

� Annahme: Die Bedürfnisstruktur 

der Kunden ist nicht homogen 

� Ansatz: Clusterung der Kunden 

nach den einheitlichen 

Primärnutzen 

� Risiko: Nutzenmaximierung für 

den Kunden ist nicht zwingend 

umsatzoptimal für das 

Unternehmen

2. Sicht: Kundenwertorientierung

� Ausrichtung: Fokus auf die

Kunden mit dem höchsten 

Einnahmen(-Potenzialen)

� Annahme: Konzentration von 

Umsatz und Ertrag auf vergleichs-

weise wenige Kunden 

� Ansatz: Clusterung der Kun-

den nach Ertragsanteil 

(Umsatz / Deckungsbeitrag) 

� Risiko: Investitionen nur 

sinnvoll bei Kenntnis des 

Kundennutzens zur gezielten 

Ansprache

Value „of“ the customer

Kennenlernen des

Kunden(werts)

Kunde
Unter-

nehmen

Customer
Value 

Manage-

ment

Value „to“ the customer

Höheren Kundenutzen

liefern (subjektiv/objektiv)

Abb. 1: Value-to-Value-Ansatz 

Entscheidende Erkenntnis ist, dass beide Dimensionen - isoliert betrachtet - zu kurz greifen. Viel-

mehr ergänzen sie sich und liefern ein tatsächliches Kunden- und Wirkungs-Verständnis. 

Bei der V2V-Segmentierung handelt es sich grundsätzlich um ein nicht branchenspezifisches Tool, 

welches allerdings in der konkreten Anwendung auf das Zielunternehmen zugeschnitten werden 

muß. Wie dies erfolgen kann, wird anhand eines Projektbeispiels bei der SBB erläutert. 

Einführung bei der SBB 

Die Schweizerischen Bundesbahnen SBB sind der führende Mobilitätsanbieter innerhalb der 

Schweiz und gelten auch im internationalen Vergleich als Benchmark bezogen auf zentrale Leis-

tungskennziffern wie Pünktlichkeit, Netzauslastung etc. Der Personenverkehr erwirtschaftete 2012 

einen Verkehrsumsatz von ca. 3,6 Mrd. CHF. Täglich nutzen ca. 1 Mio. Reisende die SBB. Beson-

ders herausragend ist der bezogen auf die Bevölkerungszahl sehr hohe Stammkundenbestand: So 

verfügen mehr als 2,8 Mio. Kunden über ein General- oder Halbtaxabonnement, dies entspricht 

einer Abodichte von ca. 36% bezogen auf die Schweizer Wohnbevölkerung (SBB, 2013). 

Mit dem Ziel, die Kundenbearbeitung ständig zu optimieren, hat die SBB in der Vergangenheit ver-

schiedene Segmentierungen (u.a. produktorientierte, demographische, kundenwertorientierte und 

psychografische Ansätze) erarbeitet, allerdings ohne nachhaltigen Erfolg. Im Rahmen der Überar-

beitung der CRM-Strategie zur Steigerung der wertorientierten Marktbearbeitung wurde in 2011/12 

ein erneuter Anlauf gestartet, der mit der Implementierung einer Value-to-Value-Kundensegmentie-
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rung abgeschlossen werden konnte. Als Vorarbeiten wurden hierzu zwei umfangreiche empirische 

Studien durchgeführt, für die online insgesamt mehr als 20.000 Interviews mit Kunden und Nicht-

kunden geführt wurden, um u.a. die Wertperspektiven, die Stabilität der Segmentierung und ihre 

Operationalisierbarkeit zu bewerten. Im Folgenden werden die Herausforderungen anhand der 

Operationalisierungsschritte vorgestellt (vgl. Abb. 2). 

Analyse und Bestimmung der Nutzentreiber (Customer Benefits)1

Analyse und Bestimmung des Kundenwertes (Customer Value)2

Festlegung der V2V-Matrix / Befüllung der Einzelsegmente3

Fokussierung auf den Zustand der Kundenbeziehung4

Potenzialanalyse5

Festlegung von Marketingmaßnahmen / Detaillierung des Segmentwissens6

Controlling und Feedbackschleife7
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Abb. 2: Sieben Schritte zur Operationalisierung der V2V-Segmentierung 

1. Analyse und Bestimmung der Nutzentreiber (Customer Benefits) 

Die Bestimmung der Nutzentreiber aus Kundensicht stellt eine der wesentlichen Herausforderun-

gen zur Abbildung des V2V-Ansatzes dar. Falls Verhaltens- und Präferenzinformationen vorliegen 

(üblicherweise in den bestehenden CRM-Systemen) können diese direkt genutzt werden. Bei der 

SBB musste hingegen auf die Durchführung einer empirischen Studie zurückgegriffen werden. 

Verschiedene Methoden mit unterschiedlichem Aufwand wurden diskutiert, u.a. Conjoint Measu-

rement, Stated-Preference-Methoden oder einfache Abfragen mit Abwägungs-Zwang (Krämer, 

Wilger, 2013). Im Projekt wurde folgende dreistufige Vorgehensweise der Präferenzanalyse ge-

wählt (vgl. Abb. 3):  



    eingereichte Fassung 
 

exeo_V2V SBB_131205F 6 

1
• Basis: letzten Bahnreise (>15 km einfache 

Entfernung)
• Reiseparameter (Klasse, Datum, 

Entfernungsbereich)

Festlegung der 

Referenzreise

2 Leistungsver-

besserungen1)

Grundlagenstudie (Studie 1)

• Vorlage von Leistungsverbesserungen im 
Vergleich zu den Erfahrungen bei der 
Referenzreise (8 Dimensionen)

• Verteilung von 100 Punkten nach Wichtig-
keit der Leistungsverbesserung

3 Preis-Leistungs-

Trade-off2)

• Identifikation der wichtigsten Leistungs-
verbesserung

• Entscheidung: Präferenz wichtigste 
Leistungsverbesserung vs. Preis-
reduktion in Höhe von 10 %

1) Frage Studie (2): „Bitte denken Sie an Ihre letzte Bahnreise bis 15km bzw. größer als 15km und stellen Sie sich bitte vor, dass die Bahn Verbesserungen in 
punkto Reisekomfort  oder Reisezeit  plant. Welche Verbesserungen sind Ihnen wichtiger?“

2) Frage Studie (2): „Was ist Ihnen wichtiger: [einblenden der präferierten Leistung] oder eine Ermäßigung des Billettpreises um 10 %?“

Erweiterungsstudie (Studie 2)

• Identisch

• Nicht erfolgt

• Extrem vereinfacht

• Nicht erfolgt

• Trade-off Komfort vs. Zeit

• Identisch

Abfolge Nur Bahnkunden Bahnkunden/Nichtkunden

 

Abb. 3: Methodik zur Ermittlung der Wertdimension Kundennutzen  

In der ersten Studie wurde dem Befragten ein Set an Verbesserungen vorgestellt (Schrittfolge 2). 

Für die zweite Studie wurde dieses Merkmalsset auf nur noch zwei Leistungsaspekte reduziert 

(Zeitaffinität und Komfortaffinität). Entscheidet sich der Befragte im Trade-off (Schrittfolge 3) für 

die Preisreduktion, wird er dem Segment der preisaffinen Kunden zugeordnet. Bleibt er bei der in 

Schrittfolge 2 ausgewählten Leistungsverbesserung, so wird er dieser Nutzendimension zugeord-

net. 

2. Bestimmung der Wertdimension „Kundenwert“(Customer Value) 

Auch bei der Bestimmung des Kundenwerts ist zwischen einer maximalen Genauigkeit (bei ho-

hem Ressourceneinsatz) und einer Konzentration auf die wesentlichen Treiber (forschungsöko-

nomisch vertretbar) abzuwägen. Die Herausforderung besteht darin, die Finanzströme des Unter-

nehmens auf einzelne Kunden bzw. Segmente herunterzubrechen. Dies erfordert ein enges Zu-

sammenwirken zwischen verschiedenen Fachabteilungen, u.a. Strategie, Marketing/Vertrieb, IT 

und Controlling. 

Das Projekt konzentrierte sich auf die Ableitung der wichtigsten Ertrags- und Kostenkomponenten, 

da je nach Angebotssegment die Umsatzberechnungen sehr unterschiedlich sind: Während Kun-

den mit einem regionalen Verbundabonnement oder einem General-Abo einen festen Betrag für 

das Bahnfahren im Gültigkeitsbereich zahlen (die Anzahl der Bahnreisen schwankt), zahlen Kun-
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den mit Halbtax-Abo (ähnlich zur BahnCard 50) eine Kartengebühr und einen reduzierten Fahr-

preis. Andere Kunden nutzen Einzelfahrscheine. Daher war es erforderlich, in der Kundenbefra-

gung wesentliche Kennziffern wie Fahrleistung und /oder Abo-Besitz, Klassennutzung, Entfer-

nungsbereiche etc. zu erfassen. Andere Ertragspositionen (z.B. Drittgeschäft, Bordrestaurant, Re-

servierung etc.) oder Kostenpositionen (Marketing-, Servicekosten) wurden im ersten Schritt ver-

nachlässigt, auch wenn sie grundsätzlich im Modell integrierbar sind. 

Die Kostenermittlung wurde fokussiert auf die dem Kunden zurechenbaren Produktionskosten. 

Hierbei wird unterschieden nach Haupt- und Nebenverkehrszeiten (hoher Kostensatz pro km bzw. 

niedriger Kostensatz pro km). 

Auf dieser Grundlage ist ein statischer Kundenwert quantifizierbar (Deckungsbeitrag SBB), der 

durch eine Zusatzabfrage zur Dauer der Abo-Beziehung dynamisiert werden kann (im Projekt er-

folgte eine 5-Jahresbetrachtung). 

3. Festlegung der V2V-Matrix / Befüllung der Einzelsegmente 

In einem 3. Schritt werden die beiden Perspektiven zusammengeführt (vgl. Abb. 4, linke Seite). 

Hierzu ist eine eindeutige Kunden(daten)sicht erforderlich. Die Bestimmung der Anzahl der zu be-

arbeitenden Segmente muss den grundsätzlichen Anforderungen genügen (ausreichende Größe, 

Ansprechbarkeit). Im vorliegenden Fall sind die Zieldimensionen jeweils dreifach unterteilt, es er-

geben sich somit 9 Teilsegmente. Die Bedeutung der Segmente in Hinblick auf die Dimensionen 

Kundenanzahl, Erlöse und Kosten ist unterschiedlich stark. 
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Kosten

Potenzial-Pkm*

Verteilung der  …

Gründe für Bahn-
Nichtnutzung**

Teilsegment:
User o. Abo

Am Ziel nicht mobil genug

Bahnfahrt dauert zu lange

Von Abfahrtzeit abhängig

Viel/schweres Gepäck

Mitreisende fahren Auto

Auto indiv./unabhängiger

Hätte umsteigen müssen

Ziel m. öV nicht erreichbar

Preis für Bahn zu hoch

Gewohnheit / Prinzip

Bahn unpünktlich

zu wenig kundenorientiert

Fehlende Info

Besitze kein Abo

Sonstiges

12%

11%

8%

3%

9%

2%

3%

21%

0%

0%

0%

3%

11%

14%

3%

** Frage: „Aus welchem Grund haben Sie sich 

entschieden, diese Reise (Autoreise mit Bahnerwägung) 
nicht mit der Bahn zu machen?“ (mehrere Antworten 

möglich)?“

Perspektive V2V-Segment:

Detailanalyse

Perspektive Kundennutzen: Grundlagen für die 

Ableitung von Maßnahmen

* Basis sind disponible Autoreisen (Auto genutzt, aber Bahn 

in Erwägung gezogen); Potenziale im GA-Segment = 0 
gesetzt.

Kundenwertigkeit [DB CHF, 5 J.]
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Abb. 4: V2V-Segmente SBB und Gründe für Bahn-Nichtnutzung 

(Basis: Vertiefungsstudie Nov. 2012; N=7.684) 

4. Fokussierung auf den Beziehungszustand  

Ein wesentlicher Treiber für die Kundensegmentierung ist der Zustand der Kundenbeziehung. Be-

zogen auf die SBB ist insbesondere die vertragliche Bindung über die verschiedenen Abotypen 

(General-Abo, Halbtax-Abo etc.) relevant. Je nach Anteil der Abo-Besitzer bzw. Abo-Nichtbesitzer 

ist die operative Marktbearbeitung je Segment differenziert auszurichten. Dies gilt insbesondere für 

Upselling-Kampagnen (Nicht-Abo-Besitzer zu Halbtax-Abo zu General-Abo) und Wertschätzungs-

kampagnen. 

5. Potenzialanalyse 

In die empirischen Studien können verschiedene weitere Fragestellungen zu anderen Themen-

komplexen integriert werden. Diese Daten stehen zur ergänzenden Beschreibung der Segmente 

zur Verfügung und dienen u.a. der operativen Marktbearbeitung. So wurden im Projekt gezielt 

Mehrverkehrspotenziale analysiert (vgl. Abb. 4). Grundlage der Potenzialbestimmung ist die Abfra-

ge von disponiblen Autoreisen (Reise mit dem Pkw, aber Bahnnutzung erwogen). Zu diesen kon-

kreten Reisen wurde neben der Reiseweite auch der Bahn-Nichtnutzungsgrund ermittelt (vgl. Ab-
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bildung 4, rechte Seite). Je nach Nichtnutzungsgrund wurden den Befragten spezifische Maßnah-

men/Angebote vorgestellt, die den genannten Grund zur Bahnnichtnutzung abschwächen. 

Nur die Reisen der Befragten, die bei Vorliegen der konkreten Maßnahme ihre Verkehrsmittelwahl 

zugunsten der Bahn ändern würden, wurden als Mehrverkehrspotenziale zugelassen. Es zeigt 

sich, dass Zusatzpotenziale insbesondere in den Segmenten mit mittlerem und hohem Kunden-

wert zu realisieren sind. Die Segmentierung liefert so je nach Segment konkrete Ansatzpunkte zur 

Marktbearbeitung. 

6. Festlegung von Marketingmaßnahmen / Detaillierung des Segmentwissens 

Zur besseren Ableitung von Marketingmaßnahmen wurden die Segmente mit ergänzenden Infor-

mationen aus anderen Studien angereichert, um eine möglichst ganzheitliche Sicht auch außer-

halb des Mobilitätsverhaltens zu den einzelnen Segmenten abzubilden. Dies führte im Rahmen 

des Projektes dazu, dass auf Basis einer Datenfusion auch Informationen zur Mediennutzung und 

zum allgemeinen Konsumverhalten der SBB-Kunden generiert werden konnten. 

Die gesamthaften Ergebnisse wurden in einem Booklet mit ausführlicher Beschreibung der Seg-

mente zusammengestellt und an die Marketing-Mitarbeiter ausgeteilt. Für die Schulung der Mitar-

beiter wurde ein Kurzfilm mit Vorstellung aller Segmente erstellt. 

Bezüglich des Nachweises der Praxistauglichkeit bestand insbesondere die Erwartung, dass die 

Kundeneinordnung in die identifizierten Segmente anhand der vorliegenden empirischen Variablen 

im operativen CRM-System abbildbar sein soll. Anhand von Abhängigkeitsanalysen wurden Re-

geln zur Segmentzuordnung ermittelt, so dass die Segmentzuordnung in den operativen Systemen 

gewährleistet werden konnte: Jeder Kunde kann so einem Segment zugeordnet werden, so dass 

die Anwendbarkeit direkt gegeben ist. 

7. Controlling und Feedbackschleife 

Erste Analysen zur Nettoresponsemessung bestehender Dialogmarketing-Maßnahmen in der 

rückwirkenden Betrachtung zeigen die Vorteilhaftigkeit des V2V-Segmentierungsansatzes auf. So 

zeigt sich, dass bestimmte Marketingaktionen in einzelnen Segmenten unterschiedlich stark wirken 

(vgl. Abb. 5). Eine Konzentration der Marketingaktionen auf Segmente mit hoher Nettoresponse 

spart zum einen Marketingbudget bei gleichem Ertrag oder kann zu einer Ertragssteigerung führen 

(bei gleichem Budgeteinsatz). Daraus folgt, dass bei Kenntnis der Segmentinformationen diese 

analysierten Marketingaktionen anders ausgerichtet und deutliche Effizienzgewinne realisiert wor-

den wären. 
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Kundenwertigkeit [DB in CHF, 5 Jahre]
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der Kampagne

Interpretation: 
Bei preisaffinen Kunden 
mit hohem Kundenwert 
ist die Nettoresponse 
sehr hoch.

Der Anteil dieser 
Segmente an den 
Bruttokontakten war 
vergleichsweise gering.

Abb. 5: Nettoresponse einer ausgewählten Marketingaktion abhängig von Segmenten 

Zusammenfassung und Fazit 

Am Beispiel der SBB ist erkennbar, dass die Implementierung der Value-to-Value-Segmentierung 

trotz vielfältiger Herausforderungen im Endeffekt Wertschöpfung in unterschiedlichen Bereichen 

der Organisation erbringt. Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist dabei die enge Verzahnung von Marktfor-

schung, IT (CRM), Controlling und Fachbereichen sowie ein klares Commitment der Geschäftsfüh-

rung. Der mit dem Projekt verbundene Aufwand wird allerdings durch die große Akzeptanz der 

Segmentierung, ihre breite Anwendbarkeit und die ganzheitliche Sicht auf den Markt „belohnt“. So 

werden alle operativen und strategischen Marketing-Aktivitäten im Personenverkehr der SBB kon-

sequent auf die Segmentierung ausgerichtet. Gleichzeitig wird die Grundlogik der Segmentierung 

in weitere Studien übertragen, so dass zum einen die Segmentierung aktuell gehalten bzw. zum 

anderen sukzessive um weitere Aspekte ergänzt werden kann. 
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