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Wer intensiv zur Zufriedenheit mit komplexen
Dienstleistungen im B2B-Segment forscht,
sieht sich héchsten Anforderungen ausgesetzt:
Wenige Geschaftskunden haben das Gewicht
von Millionen Privatkunden. Und anders als in
der oft kurzlebigen, vom Markenimage geprag-
ten Beziehung zum privaten Konsumenten sind
Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen
erheblich komplexer und langfristiger. Nahezu
jede Optimierung ist zudem mit hohen Investi-
tionen verbunden, entsprechend muss jede
Empfehlung sensibel abgewogen, jede Ent-
scheidung wohl begriindet sein.

Mit diesem Handgepéack verteidigt die klassi-
sche Zufriedenheitsforschung seit Jahr-
zehnten ihren Rang als zentrales Steuerungs-
instrument zur kontinuierlichen Optimierung der
Kundenbeziehung.

In ihrer Grundgestalt ful3t die klassische Zufrie-
denheitsforschung auf einem Modell, fir das
die betreffende Dienstleistung in tangible Ein-
heiten, sogenannte Kundenkontaktpunkte zer-
gliedert wird. Nach der Theorie ergibt sich aus
den Erfahrungen, die ein Kunde uber die ver-
schiedenen Kontaktpunkte macht, seine Ge-
samtzufriedenheit mit der Dienstleistung. Die
Relevanz einzelner Kontaktpunkte fir die Ge-
samtzufriedenheit wird dabei entweder direkt
erhoben oder indirekt berechnet. Den Ab-
schluss der Analyse bildet klassischerweise die
Uberfilhrung der skaliert abgefragten Kontakt-
punkt-Bewertungen in sogenannte Handlungs-
relevanz-Matrizen. Hierbei werden die Bewer-
tungsniveaus und Relevanzen aller Kontakt-

punkte im Koordinatenkreuz kombiniert darge-
stellt (siehe Abbildung 1).
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Feestnliche Betreuurg durch Vertsie

Zum Zwecke der Priorisierung von Handlungs-
feldern wird mit der Handlungsrelevanz-Matrix
grundsatzlich nichts falsch gemacht: Sie ist ei-
ne smarte und simple Ergebnisvisualisierung.
Und es verwundert nicht wirklich, dass sich die
Handlungsrelevanz-Matrix im Management
zeitloser Beliebtheit erfreut: Sie zeigt auf einen
Blick, wo Handlungsbedarf besteht und nicht
minder wichtig: Sie ist einfach zu kommunizie-
ren. Es bleibt nur offen, ob sie dabei auch im-
mer die ,richtigen” VerbesserungsmafRnahmen
priorisiert.

Der vorliegende Beitrag widmet sich der Frage,
ob die Zufriedenheitsforschung in ihrer klassi-
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schen Form oder in ihren komplexeren Varian-
ten die eingangs skizzierten Herausforderun-
gen bericksichtigt und immer die ,richtigen®
Verbesserungsmalinahmen priorisiert. Daflr
greifen wir mit der Relevanzbestimmung einen
zentralen Aspekt heraus, diskutieren zunachst
die gangigen Verfahren und stellen nachfol-
gend anhand einer Fallstudie die Sequentielle
Treiberanalyse als alternativen Losungsansatz
vor.

Unsere Leitfragen:

Was leisten die gangigen Methoden der
Relevanzbestimmung? Wo haben sie ihre
Grenzen?

Welches Risiko besteht, falsche Empfeh-
lungen fir kostspielige Verbesserungs-
maflinahmen zu geben? Und wie kann man
sich davor schutzen?

Es gibt eine Vielzahl von anerkannten und
gangigen Verfahren der Relevanzbestimmung,
die sich hinsichtlich Abfragetechnik und zu-
grundeliegenden Annahmen teilweise deutlich
unterscheiden. Sie lassen sich wie folgt klassi-
fizieren:

Direkte versus indirekte Verfahren

Bei der direkten Abfrage stufen die Befragten
die Relevanz eines Kontaktpunkts skaliert ein,
wahrend bei indirekten Verfahren die Rele-
vanzbestimmung erst wahrend der Analyse
und somit indirekt erfolgt (z.B. mittels Regres-
sion). Die einfache direkte Abfrage ist in der
Regel nicht zielfihrend. Das hat zum einen for-
schungstkonomische Grinde, da ein separa-
tes Rating erforderlich ist, welches die Inter-
viewdauer weiter erhéht. Zum anderen lassen
sich bei der direkten Relevanzabfrage gravie-
rende Antworttendenzen nachweisen. Dazu
gehoren: Strategische Antworten (z.B. bei der
Preisrelevanz), sozial erwinschte Antworten
(z.B. bei der Relevanz von Nachhaltigkeitsfak-
toren) oder Salienz-Effekte, durch die im Inter-
view aktualisierte Aspekte Uberbewertet wer-
den. Ein weiteres Verfahren fallt auch unter die
direkten Abfragemethoden: Die Conjoint-
Analyse. Sie stellt die Befragten vor diverse
Wahlentscheidungen und ermittelt damit ein
Relevanzranking Uber alle Kontaktpunkte. Fir
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die Produktentwicklung ist die Conjoint-Analyse
unverzichtbar, fur die Zufriedenheitsforschung
wird das Verfahren schnell artifiziell, weil
Merkmalskombinationen abgefragt werden, die
der Kunde in seiner Erlebniswelt so nicht vor-
findet. Zudem gilt hier ebenso wie bei der ein-
fachen Relevanzabfrage das forschungsoko-
nomische Argument: Ein zuséatzliches Conjoint-
Modul mit einer Dauer von 10 Minuten lasst
sich in B2B-Interviews ublicherweise nicht in-
tegrieren.

Ergebnis: Direkte Verfahren der Relevanzbe-
stimmung spielen in der Praxis der Zufrieden-
heitsforschung aus Grinden der 6kologischen
Validitat und Forschungsékonomie eine nur
randstandige Rolle.

Lineare versus Non-Lineare Verfahren

Unter den linearen Verfahren finden heute Kor-
relation und Regression, gelegentlich auch in
der Form der Faktor-Regression eingesetzt, die
weiteste Verbreitung. Diesen Verfahren ist ge-
meinsam, dass sie grundsatzlich von linearen
Beziehungen zwischen Kontaktpunkt- und Ge-
samtzufriedenheit ausgehen. Dass diese An-
nahme in den meisten Fallen realitatsfern ist,
konnte Kano schon Mitte der 80er Jahre (Kano,
1984) nachweisen. Er zeigte dabei mittels ei-
nes speziellen (direkten) Abfragesystems, dass
es neben linearen Leistungsfaktoren sowohl
Basisfaktoren (,must-haves”) wie Begeiste-
rungsfaktoren (,delighter”y geben kann, die ab-
hangig von ihrem Bewertungsniveau einen un-
terschiedlich starken Einfluss auf die Gesamt-
zufriedenheit haben. In der Penalty-Reward
Treiberanalyse wurden die Erkenntnisse des
Kano-Modells praxistauglich weiterentwickelt.
Ergebnis: Non-Lineare Verfahren sind gegen-
Uber linearen deutlich im Vorteil, wenn alle
Kontaktpunkte auch fur Teilgruppen (z.B. be-
sonders zufriedene oder unzufriedene Kunden)
richtig priorisiert werden sollen.

Einfach versus schwer zu kommunizierende
Verfahren

Dieser Aspekt ist insbesondere fir die Markt-
forschungspraxis von Interesse. Letztlich wird
Marktforschung nur dann in die Tat umgesetzt,
wenn sie nachvollziehbar ist und klar argumen-
tiert. Allerdings haben gerade in dieser Hinsicht
Verfahren, die nicht-lineare Zusammenhénge
aufdecken und Multikollinearitat bertcksichti-
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gen, einen entscheidenden Nachteil: Ob Penal-
ty-Rewards oder PLS-Pfadanalyse, es sind ge-
rade die komplexesten, kaum zu vermittelnden
Verfahren, die die héchste methodische Gute
aufweisen. Und genau deshalb finden einfache
lineare Verfahren unverandert ihre Befurworter:
Sie messen indirekt, effizient und verstandlich.
Ergebnis: In der Praxis verteidigen Korrelation,
Regression und Co. ihren Platz, die meisten
Anwender nehmen ihren blinden Fleck bei
nicht-linearen Zusammenhéangen in Kauf, weil
sie indirekt messen und leicht zu kommunizie-
ren sind.

Nach Sichtung der gangigen Verfahren der Re-
levanzbestimmung schlie3en wir uns dem we-
nig Uberraschenden Fazit an: ,Alle Methoden
verfiigen Uber spezifische Starken und Schwéa-
chen, so dass behauptet werden muss, dass
es bisher kaum gelungen ist, einfach anwend-
bare Methoden zu entwickeln, die reliabel und
valide die Faktoren der Kundenzufriedenheit
bestimmen kdnnen* (Matzler, Sauerwein & Stark,
2006). Mit diesem resignierten Fazit wollten wir
uns nicht zufrieden geben und machten und
deshalb auf die Suche nach einem Verfahren,
das einerseits nachvollziehbar und leicht kom-
munizierbar, andererseits fahig ist, auch nicht-
lineare Zusammenhange aufzudecken. Wir
wurden flindig.

Die Sequenzielle Treiberanalyse

Das Verfahren der Sequenziellen Treiberana-
lyse vergleicht als Gap-Analyse einzelne Ziel-
gruppen mittels T-Tests. Eine Besonderheit
des Verfahrens liegt in der strategischen Defi-
nition der Zielgruppen. Es wird hierbei nicht a
priori eine Gruppenaufteilung gesetzt, sondern
gemeinsam mit dem Auftraggeber unter Be-
riicksichtigung der Unternehmensstrategie und
der Datenlage entschieden, welche Untertei-
lung Sinn macht. Die strategischen Zielgruppen
werden im B2B-Dienstleistungssegement in
der Regel besonders gut im Kreuz von Ge-
samtzufriedenheit und Loyalitat gebildet. Oft
binden Vertrdge einen Kunden, obwohl er nicht
zufrieden ist oder Ausschreibungsvorgaben
zwingen den Kunden, einen Dienstleister zu
wechseln, mit dem er sehr zufrieden ist.

Der Ausgangspunkt der eigentlichen Treiber-
analyse wird in Abbildung 2 dargestellt.
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Abb. 2: Strategische Zielgruppe

quenzielle Treiberanalyse
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Segmente:

e Flr Jumper, die trotz Zufriedenheit wech-
selwillig sind.

e Flr Captives, die loyal aber unzufrieden
sind.

e FUr Alerter, bei denen dringendster Hand-
lungsbedarf besteht.

Fir diese drei Zielgruppen identifiziert die Se-
qguenzielle Treiberanalyse mittels t-Tests gegen
die maximal positive Vergleichsgruppe der Ad-
vertiser differenzierte gruppenspezifische Pra-
ferenzmuster. Zentral ist dabei, dass die Ana-
lysen aus dem Vergleich der strategischen
Zielgruppe mit dem Idealzustand (Advertiser)
resultieren.

Um die Starke der Sequentiellen Treiberanaly-
se gegenlber alternativen Verfahren nachzu-
weisen und zu zeigen, welche Empfehlungs-
muster je nach gewahlter Methodik resultieren,
haben wir eine  multinationale  CATI-
Kundenzufriedenheitsstudie re-analysiert.

Der Methodenvergleich

Fur den Methodenvergleich wurde auf den Da-
tensatz einer B2B Dienstleistungsstudie mit
5.000 Fallen (maskiert) zuruckgegriffen. Um
eine Vorstellung von der Kontaktpunkt-Struktur
zu bekommen, dient das Beispiel eines Unter-
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nehmens fiir Geldtransporte, das seinen Kun-
den die Abholung und Anlieferung von Bargeld
anbietet. Als weitere Kontaktpunkte sind Kom-
munikationsaspekte (z.B. Portfolio, Preise,
Produktangebot, Informationsmaterial, Webauf-
tritt) und Interaktionsaspekte (z.B. Umgang mit
Rickfragen, Betreuung durch Vertriebsmitar-
beiter) zu nennen. Zur Ableitung von Empfeh-
lungen, kommen neben der Sequentiellen
Treiberanalyse die vier gangigsten Verfahren
der Relevanzbestimmung zum Einsatz: Korre-
lation, Regression, PLS und Penalty-Reward.

Ergebnis des Methodenvergleichs
Wie Abbildung 3 zu entnehmen ist, zeigen die
gangigen Verfahren eine recht homogene Re-
levanzstruktur: Der starkste Faktor fur Zufrie-
denheit ist der Lieferservice, gefolgt vom Be-
schwerdemanagement. Nur Penalty-Reward
zahlt die Preisstruktur als Delighter noch zu
den Top-Treibern. Gleichermal3en einig sind
sich die Verfahren bei den nicht relevanten As-
pekten: Webauftritt, Informationsmaterial und
personlicher Vertrieb sind offenbar ganzlich
unwichtig fur die Zufriedenheit der Kunden.
Damit liegen Ergebnisse vor, die im Manage-
ment vermutlich eher skeptisch aufgenommen
werden.

Abb. 3: Ergebnisse der gangigen Verfahren
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Abbildung 4 zeigt demgegenuber die Resultate
der Sequentiellen Treiberanalyse fur die drei
strategischen Zielgruppen, die jeweils einer
Gap-Analyse mit ihrer jeweiligen Referenz-
gruppe unterzogen wurden. Der Darstellung
sind die Entwicklungspfade zu entnehmen, die
fur die jeweilige strategische Zielgruppe ent-
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weder ein Mehr an Zufriedenheit oder an Loya-
litat bringen. Bei der Betrachtung der Rele-
vanzstruktur wird einerseits deutlich, dass die
Sequentielle Treiberanalyse die generellen
Top-Treiber Beschwerdemanagement und Lie-
ferservice ebenfalls identifiziert und dass die
Preisstruktur analog zum Ergebnis der Penalty-
Rewards Methodik ab einem gewissen Zufrie-
denheitsniveau (Jumper) wichtig wird. Dartber
hinaus zeigt sich aber auch, dass die zuvor
diskutierten Verfahren einige Treiber nicht er-
kennen: So spielen Webprasenz, Infomaterial
und personlicher Vertrieb fir wettbewerbsoffe-
ne, ungebundene Jumper eine Uberragende
Rolle. Offenbar wurde diese zentrale Zielgrup-
pe vom Unternehmen bisher vertrieblich nicht
ausreichend bearbeitet — ein klares Signal fur
Optimierungsbedarf, das gangige Verfahren
zur Relevanzbestimmung schlicht tbersehen
hatten.

Abb. 4: Ergebnisse der sequenziellen Trei-
beranalyse
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Fazit

Man kann rechnen, was man will: Die Ext-
reme erkennt man immer.

Letztlich ist es eine gute Nachricht: Wenn die
Daten eine klare Sprache sprechen, erkennt
man die zentralen Treiber mit jeder Methodik.
Vor allem die Basisfaktoren einer Dienstleis-
tung (hier: Lieferservice und Beschwerdema-
nagement) sind leicht fur jedes Verfahren zu
identifizieren. Das gilt insbesondere dann,
wenn ein linearer Zusammenhang zwischen
Kontaktpunkt- und Gesamtzufriedenheit vor-
liegt.
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Wissen, was man anpackt: Malinhahmen
Zielgruppengenau entwickeln.

Erst mit Hilfe der Sequenziellen Treiberanalyse
wird die Ableitung von  zielgruppen-
spezifischen Malnahmen mdoglich. Aspekte
wie z.B. die Webpréasenz sind nicht per se un-
wichtig (wie Ubliche Verfahren nahelegen) son-
dern haben fir eine spezifische Zielgruppe
(hier: Jumper) zentrale Bedeutung und sollten
in der MaRRnahmenplanung Bertcksichtigung
finden.

Der Schlissel zur Optimierung: Profilierung
der strategischen Zielgruppen.

Vielmehr als eine einheitliche Systematik bringt
die spezifische Analyse von Teilgruppen. Wir
raten nachdriicklich dazu, mit den beteiligten
Stakeholdern im Unternehmen die strategi-
schen Zielgruppen abzustimmen und wahrend
der Befragung die Kundenstruktur umfassend
zu erheben. Dies erlaubt eine systematische
Malnahmenplanung und Ansprache einzelner
Zielgruppen.
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