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Erfolgreiche Kundenzufriedenheitsstudien ver-
setzen Unternehmen in die Lage, Uber den
Status Quo hinaus Optimierungsbedarfe zu er-
kennen. So kénnen sie effektiv reagieren, be-
vor die Kunden es tun und zum Wettbewerb
wechseln. Kompliziert wird das Unterfangen,
wenn im Verborgenen einzelne Kundengrup-
pen verschiedene Kritikpunkte vorbringen und
durch unterschiedliche MaRnahmen zu begeis-
tern waren: Der undifferenzierte Blick auf die
Gruppenstatistik reicht dann nicht aus, um das
tatsachliche Optimierungspotenzial zu erken-
nen: Im Extremfall bleiben aufwendige Initiati-
ven fir relevante Teilgruppen eine folgenlose
Fehlinvestition mit grolRen Streuverlusten. Auf
dieses Problem reagiert man mit Segmentie-
rungsverfahren, die jedoch in der Praxis haufig
auf duRRerliche Kundenmerkmale, wie z.B. Um-
satzklassen beschréankt bleiben. Vielverspre-
chender erscheint uns die Segmentierung an-
hand tatséchlicher Kundenbedarfe. Aus dieser
Uberlegung heraus formulieren wir unsere
Ausgangsthese fir den vorliegenden Beitrag:

Werden in Kundenzufriedenheitsanalysen Seg-
mentierungsverfahren integriert, die Kunden-
bedarfe bericksichtigen, lassen sich Hand-
lungsempfehlungen zielgenauer ableiten.

Zwei Fallstudien dienen dem Beleg der These.
Das richtige Timing:
Phasenabhéngige Relevanzmuster

Im ersten Studienbeispiel betrachten wir eine
bevolkerungsreprasentative  Befragung von

N=1.500 privaten Mobilfunkkunden, die mit ei-
nem typischen Zweijahresvertrag an ihren An-
bieter gebunden sind. Wahrend des Interviews
bestanden also fir die Befragten unterschiedli-
che Restvertragslaufzeiten, die - so unsere Hy-
pothese - den (Wieder-)Kaufprozess als eine
Art Taktgeber strukturieren. Aus dieser Uberle-
gung heraus entwickelten wir die Fragestellung
unserer Analyse:

Lassen sich abhangig von der Restvertrags-
laufzeit unterschiedliche Zufriedenheitstreiber
nachweisen?

Um die Frage beantworten zu kénnen,
wurden die befragten Mobilfunkkunden in
drei Gruppen geteilt. Die Einteilung erfolgte
abhangig von der individuellen Restver-
tragslaufzeit.

e Segment 1: Kunden in der Nachentschei-
dungsphase (22 Prozent): Restlaufzeit 20
bis 24 Monate

o Segment 2: Kunden in der Nutzungsphase
(63 Prozent): Restlaufzeit 7 bis 19 Monate

e Segment 3. Kunden in der (Neu-)Orien-
tierungsphase (15 Prozent): Restlaufzeit 0
bis 6 Monate

Das Ergebnis

Jedes der drei Kundensegmente besitzt ein in-
dividuelles Treiberprofil (siehe Abbildung 1).
Dabei sind die Unterschiede zwischen Kun-
densegment 1 und 2 noch vergleichsweise
Uberschaubar: Fir Kunden in der Nachent-
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scheidungs- und in der Nutzungsphase be-
stimmen Uberwiegend technische Funktions-
faktoren (Roaming, Empfang, Geréatenutzung,
Mailboxbedienung) die Zufriedenheit. Ser-
vicefaktoren hingegen spielen eine klar unter-
geordnete Rolle.
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Ganz anders das Bild bei Kunden in der Orien-
tierungsphase: Hier zeigen sich gerade Ser-
vicefaktoren (Kundenbeziehung, Serviceange-
bot, Kundenbetreuer, Hotline) aber auch Preis-
faktoren (Verstandlichkeit Tarife, Gunstige
Preise, Preis-Leistungsverhaltnis) als relevante
Zufriedenheitstreiber. Gerade in der Vertrags-
phase, in der Kunden sich die Frage nach
Wechsel oder Bleiben stellen und die bisherige
Kundenbeziehung daraufhin kritisch hinterfra-
gen, spielen also vdllig andere Leistungsfakto-
ren eine Rolle als zuvor.

Und dieser Befund zeigt, wie wichtig die Be-
ricksichtigung der Restvertragslaufzeit bei der
Relevanzbestimmung im Kontraktdienstleis-
tungsbereich ist. Bliebe diese Dimension bei
Treiberanalysen auf3en vor, dominierten Kun-
den in der Nachentscheidungs- und Nutzungs-
phase jede betrachte (Teil-)Stichprobe. Da-
raufhin wirden Handlungsempfehlungen abge-
leitet werden, die auf eine Verbesserung von
technischen Funktionsfaktoren abzielten und
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damit am Bedarf der kritischen Zielgruppe in
der Orientierungsphase géanzlich vorbei gingen.
Fir das Ziel einer langfristigen Kundenbindung
bliebe die Umsetzung dieser Handlungsemp-
fehlungen eine weitgehend Uberflissige Malf3-
nahme.

Der feine Unterschied:
Relative Bewertungsmuster

Unser zweites Studienbeispiel stammt aus ei-
ner Kundenzufriedenheitsstudie, die eine Reihe
von Branchen im Bereich offentlicher Dienst-
leistungen bericksichtigt. Die Probanden wur-
den fir mehrere genutzte Anbieter zu ihrer Zu-
friedenheit mit den unterschiedlichen Leis-
tungsdimensionen befragt. Schon wéhrend des
Pretests drangte sich der Eindruck auf, dass
eine signifikante Teilstichprobe auffallend inko-
harente Bewertungen der Leistungsdimensio-
nen einerseits und der Gesamtzufriedenheit
andererseits vornahmen. Unsere Hypothese
lautete, dass die Stichprobe in Kundengruppen
zerfallt, die nach unterscheidbaren Bewer-
tungsmustern urteilen. Aus dieser Uberlegung
heraus entwickelten wir die Fragestellung flr
eine Re-Analyse der Daten:

Gibt es Kundensegmente, die nach &hnlichen
Bewertungsmustern urteilen?

Welche Kundensegmente kénnen in Abhan-
gigkeit von ihrem Bewertungsmuster beson-
ders von Verbesserungsmaflinahmen profitie-
ren? Und welche Kunden sprechen dagegen
kaum auf MaRnahmen an?

Zur Beantwortung dieser Fragen haben wir ei-
ne umfangreiche Meta-Analyse durchgefihrt.
Fur diese Analyse beschrankten wir uns auf die
Transport- und Finanzdienstleistungsbranche,
wobei in beiden Teilstichproben jeweils zwi-
schen N=300 und N=450 Falle Uber alle Anbie-
ter vorlagen.

Schritt 1: Das Koinzidenz-MaR als Input fur
die Clusteranalyse

Zunachst stellte sich uns die Frage, wie sich
Bewertungsmuster auf individueller Ebene er-
mitteln lassen. Da uns, wie in der Kundenzu-
friedenheitsforschung Ublich, keine individuel-
len RelevanzmalRe zur Verfiigung standen,
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musste indirekt auf Bewertungsmuster ge-
schlossen werden. Dazu nutzten wir ein prag-
matisches Verfahren, welches mittels der Koin-
zidenz ein individuelles Maf} an die Hand gibt,
das in der Gruppenstatistik seine Entsprechung
in der Korrelation findet. Das heil3t: Eine hohe
Koinzidenz vieler Einzelfalle geht mit einer ho-
hen Korrelation in der Gruppenstatistik einher.
Damit kann das Koinzidenzmalf3 als ein auf den
Einzelfall bezogenes Aquivalent des Zusam-
menhangs von Leistungsdimension und Ge-
samtzufriedenheit verstanden werden.

Das Vorgehen im Detail: Zunéchst wurden auf
Einzelfallebene alle Leistungsdimensionen re-
lativ zur Gesamtgruppe in Differenz zur eben-
falls standardisierten Gesamtzufriedenheit ge-
bracht und anschlieRend quadriert. Die Quad-
rierung hebt dabei nicht nur besonders grof3e
Unterschiede hervor sondern nivelliert auch die
Valenz dieser Unterschiede. Das resultierende
Koinzidenzmal® ist unabhangig vom relativen
Niveau der Urteile. Wie Abbildung 2 zeigt, er-
mittelt das Koinzidenzmaf also die Differenz
zwischen relativer Leistungsbewertung und re-
lativer Gesamtzufriedenheit. Fallt die quadrierte
Differenz hoch bzw. die Koinzidenz niedrig aus,
liegt ein inkoharentes Antwortverhalten auf den
beiden betrachteten Dimensionen vor, im an-
deren Fall ist es koharent.

Abb. 2: Koinzidenz von Leistungsbewertung

und Gesamtzufriedenheit
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Nebenbei bemerkt ist ein haufig auftretendes
inkohérentes Antwortverhalten gruppenstatis-
tisch fur kurvlineare Zusammenhange verant-
wortlich, wodurch Uberdeckt wird, dass diese
Zusammenhange in bestimmten Teilgruppen
durchaus Hebelwirkung entfalten kénnen.

Schritt 2: Segmentierung von Kunden an-
hand ihrer Urteilskoinzidenzen

Die Koinzidenzanalyse liefert pro Fall einen
Wert je Leistungsdimension, der den relativen
Gleichklang mit der Gesamtzufriedenheit un-
abhangig von der Urteilsvalenz ausdrtickt. Die
ermittelten Koinzidenzmalfie fir alle Leistungs-
dimensionen dienten dann im zweiten Analy-
seschritt als Input fur eine Clusteranalyse. Die
Zielsetzung war dabei, unterschiedliche Bewer-
tungsmuster aufzudecken und Kundensegmen-
te zu identifizieren, die in Hinblick auf ihre An-
forderungen an den Dienstleister homogen
sind.

Schritt 3: Vergleich der Kundensegmente in
Handlungs-Relevanz-Matrizen

AbschlieRend wurden die mittels Clusteranaly-
se gebildeten Kundensegmente in Handlungs-
Relevanz-Matrizen hinsichtlich Bewertung und
Relevanz der Hauptfaktoren der Kundenzufrie-
denheit verglichen.

Abb. 3: Handlungs-Relevanz-Matrix im Teil-
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Das Ergebnis

Fur das Teilsample aus dem Bereich Trans-
portdienstleistungen ergibt sich eine Losung
mit drei Clustern. Cluster 1 (55 Prozent) um-
fasst die Hoch-Koinzidenten, Cluster 2 (35
Prozent) die Gering-Koinzidenten und Cluster 3
(10 Prozent) die Nicht-Koinzidenten (siehe Ab-
bildung 3).

Die Hoch-Koinzidenten (Cluster 1) zeichnen
sich durch ein gehobenes Zufriedenheitsniveau
aus und sind durch verschiedene Faktoren zu
begeistern: Nicht nur die Basisqualitat, auch
die Infrastruktur und die Kommunikation des
Anbieters stellen relevante Treiber flir die Kun-
denzufriedenheit dar. Wenngleich die Matrix
aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur die
Hauptfaktoren der Zufriedenheit abbildet, wird
deutlich: Die Relevanzstruktur der Hoch-
Koinzidenten ermdglicht die Ableitung vielfalti-
ger MalRnahmen: Diese Kundengruppe ist sehr
gut durch operative Verbesserungen und ziel-
genaue Kommunikation zu erreichen. Anders
die Gering-Koinzidenten (Cluster 2): Sie sind
insgesamt unzufriedener und weisen ein vollig
anderes Relevanzmuster auf. Es handelt sich
um ,Qualitatspuristen”, die fast ausschliel3lich
Uber eine Steigerung der operativen Basisleis-
tung (z.B. Beschadigungsfreiheit der transpor-
tierten Guter) zufriedenzustellen sind. Das mit
zehn Prozent kleinste Segment der Nicht-
Koinzidenten subsumiert enttduschte Verwei-
gerer. Sie urteilen nach keinem Muster und
sind kaum mehr durch operative Verbesserun-
gen oder Kommunikation zu erreichen.

Fur das zweite Teilsample aus dem Bereich
Finanzdienstleistungen ergibt sich eine Lésung
mit zwei Clustern. Cluster 1 (70 Prozent) um-
fasst die Hoch-Koinzidenten, Cluster 2 (30
Prozent) die Gering-Koinzidenten (siehe Abbil-
dung 4). Die fur das Teilsample Transport-
dienstleistungen beschriebenen Ergebnisse
werden weitgehend repliziert. Einziger Unter-
schied: FDL-Kunden sind insgesamt weniger
unzufrieden mit ihrem Anbieter. Ansonsten
zeigt sich, dass die Zufriedenheit von Hoch-
Koinzidenten durch differenzierte Ma3hahmen
in verschiedenen Leistungsbereichen beein-
flusst werden kann, wahrend fur die Gering-
Koinzidenten ausschlie3lich Online-Banking
ein relevanter Zufriedenheitstreiber ist.
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Als zentrales Ergebnis der Re-Analyse kann
festgehalten werden, dass Kunden nach unter-
schiedlichen Bewertungsmustern urteilen und
aufgrund dessen auf Verbesserungsmaf3nah-
men verschieden stark ansprechen. Insofern
gilt hier wie beim Vertragsphasen-Beispiel: Ei-
ne Betrachtung der Gruppenstatistik ohne Be-
ricksichtigung unterschiedlicher Bewertungs-
muster birgt die Gefahr, die falschen Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten.

Banken/Sparkassen

il )

Leistungsbewertung

Relevanz

Fazit

Beide Beispiele zeigen, wie intelligente Kun-
densegmentierungen helfen kdnnen, die Er-
gebnisse klassischer Kundenzufriedenheits-
studien zu vertiefen. So lasst sich der eindi-
mensionale Blick der Gruppenstatistik auf Trei-
berstrukturen und Bewertungsniveaus als
Grundlage fiur Management-Entscheidungen
Uberwinden. Die gewonnen Erkenntnisse las-
sen sich zu folgenden Leitsatzen verdichten:

e Fingerspitzengefuhl bei der Merkmals-
auswahl zahlt sich aus. Das Beispiel der
Restvertragslaufzeiten im Mobilfunk-Markt
zeigt: Es lohnt sich, im Vorfeld einer Studie
intensive Uberlegungen uber relevante
Randfaktoren anzustellen, die spéter gut
trennen.
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e Auf das Timing kommt es an. Sensible
Phasen einer Kundenbeziehung sollten
identifiziert und bei Teilgruppenanalysen
beriicksichtigt werden. So lassen sich die
Leistungsdimensionen herausarbeiten, auf
die es in kritischen Zeiten ankommt.

e Mind the Gap! Hinschauen lohnt sich.
Die Koinzidenz-Analyse tragt zum besse-
ren Verstandnis korrelativer Zusammen-
hange bei und hilft mittels Clusteranalysen,
Befunde zu akzentuieren und zu differen-
Zieren.
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