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Zusammenfassung

Seit einigen Jahren wird es fiur Industrieunternehmen immer schwerer, produktbezogene
Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Viele dieser Unternehmen erweitern deshalb ihr
Leistungsspektrum und nehmen Dienstleistungen in das Angebot auf. Dies geschieht jedoch
haufig unsystematisch und ohne Beriicksichtigung der besonderen Anforderungen, die das
Management solcher Dienstleistungen stellt. Die vorliegende Untersuchung identifiziert die
wesentlichen Managementprobleme auf dem Weg vom Industrieunternehmen zum
Dienstleister. Sie analysiert daruber hinaus die Praxis des Managements industrieller
Dienstleistungen in Industrieunternehmen. Einander gegenlbergestellt werden dabei
Industrieunternehmen, die  besonders erfolgreich  Dienstleistungen  anbieten  und
Industrieunternehmen, die hier weniger erfolgreich agieren. Somit wird es mdglich, von den
»besten Dienstleistern® zu lernen, indem Ldsungsanséatze fir ein erfolgreiches Management von
Dienstleistungen abgeleitet werden. Diese beginnen bei der Gestaltung der strategischen
Orientierung von Dienstleistungen und reichen Uber deren Verankerung im Unternehmen bis

hin zu den resultierenden Erfolgswirkungen.



1 AUSGANGSSITUATION

1.1 Neue Herausforderungen fur Industrieunternehmen

Viele Industrieunternehmen sehen sich seit einigen Jahren mit einer Reihe von neuartigen und
teilweise existentiellen Herausforderungen konfrontiert. Zu diesen Herausforderungen zéhlen
im besonderen der intensivierte internationale Wettbewerb und die zunehmende Angleichung

der Produkte im Hinblick auf Technologie und Qualitat.

Die fortschreitende  Globalisierung der Wirtschaft und die damit verbundene
Internationalisierung der Absatz- und Beschaffungsmarkte hat zu einer Intensivierung des
internationalen Wettbewerbs gefuhrt. Insbesondere westeuropdische Industrieunternehmen
beobachten eine standig wachsende Prasenz auslandischer Anbieter auf ihren Heimatmarkten.
Anbieter aus sogenannten Niedriglohnlandern spielen in diesem Zusammenhang eine wichtige
Rolle, da sie aufgrund besonders vorteilhafter Kostenstrukturen haufig in der Lage sind, ihre
Produkte sehr preisglnstig anzubieten. Um unter dem so entstehenden Preisdruck weiterhin
konkurrieren zu koOnnen, haben die meisten einheimischen Unternehmen umfassende
Kostensenkungsprogramme und Restrukturierungsmafinahmen auf den Weg gebracht. Die so
erreichten Produktivitatssteigerungen werden dann rasch in Form niedrigerer Preise an die
Kunden weitergegeben. Das Resultat: Eine nach unten gerichtete Preisspirale setzt sich in Gang.
Viele Industrieunternehmen haben seit Jahren mit dem Problem kontinuierlich fallender Preise
fur ihre Produkte zu kdmpfen. In dieser Situation stellt sich die Frage nach Mdglichkeiten des
Ausbruchs aus der EinbahnstraBe des Preiswettbewerbs: Wie laBt sich das eigene Produkt
gegenuber dem des Wettbewerbs so aufwerten, da der Preisaspekt in den Hintergrund tritt, also

wie kann das Produkt wirksam differenziert werden?

Diese Differenzierung konnten westeuropdische Industrieunternehmen noch zu Beginn der
achtziger Jahre durch die hohe Qualitat und UGberlegene Technologie ihrer Produkte realisieren.
Seither ist jedoch eine zunehmende Angleichung der Produkte feststellbar: Technologische
Vorspriinge sind heute nur noch durch sehr hohe Aufwendungen in Forschung und Entwicklung
zu erlangen und sie sind weitaus weniger dauerhaft als noch vor einigen Jahren. Diese kirzer
werdenden Produktlebenszyklen, verbunden mit modernen Qualitdtsmanagementprogrammen,
erlaubten es speziell der asiatischen Konkurrenz, bestehende Wetthewerbsnachteile zigig

auszugleichen. In vielen Bereichen sind daher heute technologische und qualitative



Unterschiede zwischen einzelnen Produkten nicht mehr existent oder sie sind aufgrund der
gestiegenen Komplexitat der Produkte fiir den Nachfrager nicht mehr wahrnehmbar. Infolge der
so entstehenden Austauschbarkeit der Produkte konzentriert sich der Wettbewerb wiederum
sehr stark auf den Preis. Es stellt sich deshalb die Frage, welche neuen Mdglichkeiten der
Produktdifferenzierung jenseits von Technologie und Qualitat durch die Industrieunternehmen

erschlossen werden kdnnen.

1.2 Bedeutung von Dienstleistungen

Viele Industrieunternehmen reagieren auf die beschriebenen Herausforderungen, indem sie
Dienstleistungen als Instrument im Wettbewerb -einsetzten. Die damit beabsichtigten
Erfolgsauswirkungen erstrecken sich zum einen auf Produkt und Markt und zum anderen auf
die Geschéftsbeziehung (vgl. Abbildung 1-1).

Erfolgsauswirkungen im Hinblick
auf Produkt und Markt

Differenzierung des Produktes

Reduktion des
Preisdrucks

Steigerung des
Kundennutzens

Aufbau von Markt-
Eintritts-Barrieren

Gesteigerte Profitabilitat durch
direkte Verrechnung der
Dienstleistungen

Diversifikation in den
Dienstleistungsbereich

Erfolgsauswirkungen im Hinblick
auf die Geschaftsbeziehung

Informationsgewinnung

Bessere Kenntnis der
Kundenbediirfnisse

Hohere
Kundenzufriedenheit

Hohere
Kundenbindung

Aufbau personlicher
Beziehungen

Cross-Selling

Verbessertes
Unternehmensimage

Abbildung 1-1: Erfolgsauswirkungen des Dienstleistungsangebots

Im Hinblick auf Produkt und Markt ist die Differenzierung des Produktes gegeniber
Wettbewerbsprodukten besonders bedeutsam. Die Differenzierung des Produktes erfolgt, indem
die Unternehmen ihr Produkt durch das Angebot von Dienstleistungen anreichern und den
Kunden problemaddquate Leistungsbiindel offerieren. So duRert Dieter Zetsche,
Vertriebsvorstand der DaimlerChrysler AG: ,,Wenn ein Vorsprung durch Technik nicht langer

aufrechterhalten werden kann, dann mulR man eben U(ber Serviceleistungen die Marke
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emporheben. Wir kdnnen es uns nicht erlauben, ausschlielich mit dem Produkt am Markt
vertreten zu sein. Weil der Service immer mehr an Bedeutung gewinnt, missen wir den Kunden
auch bei den Dienstleistungen ein Weltklasseangebot machen.” (Wirtschaftswoche, 28.1.1999,
S. 86-87).

Die Dienstleistungen flihren zu einer verringerten Austauschbarkeit mit Wettbewerbsprodukten.
Als Folge konzentriert sich der Wettbewerb nicht mehr ausschliellich auf den Preis und der

Preisdruck fur das durch Dienstleistungen angereicherte Produkt reduziert sich.

Die Dienstleistungen fuhren daneben auch zu einer Steigerung des Kundennutzens. Da die
Kunden zumeist nicht vordergrindig an einem Produkt, sondern vielmehr an einer
Problemldsung interessiert sind, wird die Kombination von Produkt und Dienstleistung den
Bedurfnissen der Kunden besser gerecht. So koénnen bspw. grindliche technische
Anwendungsschulungen und ein langfristiger Wartungsvertag den Produktionsstart mit einer

neun Maschine erleichtern und Stillstandszeiten minimieren.

Weiterhin kann eine ausgepragte Dienstleistungskompetenz auch zur Markteintrittsbarriere
flr neue Wettbewerber werden. Fir die Kunden ist es auBerordentlich schwierig, die Qualitat
einer Dienstleistung im vorhinein zu beurteilen. Wie gut die Dienstleistung wirklich war,
wissen die Kunden erst, nachdem sie sie in Anspruch genommen haben. Damit bedeutet der
Wechsel des Dienstleistungsanbieters stets ein schwer zu kalkulierendes Risiko. Demgegenuber
wissen die Kunden sehr genau, was sie an ihrem gegenwaértigen Dienstleister haben. Sind sie
mit diesem zufrieden, so werden sie — auch bei dadurch realisierbaren kurzfristigen
Kostenvorteilen — in den seltensten Féllen zu einem anderen Dienstleistungsanbieter wechseln.
Besonders wirksam sind Dienstleistungen ferner als Markteintrittsbarriere gegentber
Wetthewerbern aus dem Ausland. Hier kommen nicht nur die beschriebenen Risiken fiur die
Kunden zum Tragen, sondern auch der auslandische Wettbewerber geht mit dem Eintritt in
einen fremden Dienstleistungsmarkt ein hohes Risiko ein: Dienstleistungen kdnnen — anders als
Waren — nicht ohne weiteres transportiert werden. Es ist also in der Regel notwendig, eine
Serviceorganisation im Ausland aufzubauen. Kostenvorteile im Personalbereich, von denen die
Produzenten aus ,,Niedriglohnlandern” haufig profitieren, lassen sich dann nicht mehr

realisieren.

Das Angebot von Dienstleistungen ertffnet aul’erdem Potentiale fir zusatzliche Umsatze und
Gewinne. Voraussetzung dafur ist es, da3 die Dienstleistungen von den Kunden entweder durch

hohere Produktpreise oder separate Verrechnung vergutet werden. Die aufgrund des

6



zusatzlichen Dienstleistungsangebots erzielbaren Preisaufschlage auf das Produkt halten sich
jedoch in engen Grenzen. Daher ist generell eine separate Verrechnung der Dienstleistungen

anzustreben (vgl. Simon 1993).

SchlieBlich ist die Diversifikation in den Dienstleistungsbereich als letzte der potentiellen
Erfolgsauswirkungen des Dienstleistungsangebots zu nennen. Gelingt es dem
Industrieunternehmen eine ausgepréagte Dienstleistungskompetenz zu entwickeln, so kann es
durchaus sinnvoll sein, mit dieser Kompetenz in neue und attraktive Geschaftsfelder
vorzudringen (vgl. Horovitz/Panak 1993). Beispiele fiir die erfolgreiche Diversifizierung von
Industrieunternehmen in den Dienstleistungsbereich finden sich allenthalben (z.B. GE Capital,

Debis, VW Bank, IBM Unternehmensberatung usw.).

Neben den Erfolgsauswirkungen von Dienstleistungen auf Produkt und Markt koénnen
Dienstleistungen auch einen starken EinfluR auf die Geschéaftsbeziehung zwischen den
Industrieunternehmen und ihren Kunden ausuben (vgl. auch Homburg/Garbe 1999). Der
Ubergang vom Produkthersteller zum Problemldser fir die Kunden ist naturgema mit einer
intensiveren Interaktion zwischen Hersteller und Kunden verbunden. Diese intensivere

Interaktion bildet die Basis fur eine Reihe von bedeutsamen Erfolgsauswirkungen.

An erster Stelle ist hier die Informationsgewinnung zu nennen. Durch die enge Interaktion mit
den Kunden ist es fir das Industrieunternehmen besser maglich, Bedurfnisse seiner Kunden
friihzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren. So kann beispielsweise die Modifikation eines
Produktes fur einen Kunden zu einer weitergehenden Zusammenarbeit mit diesem Kunden in
Forschung und Entwicklung fiihren, von der beide Partner profitieren. Auch potentielle
Probleme in der Zusammenarbeit kdnnen schneller identifiziert und gemeinsam ausgerdumt

werden, bevor sie negative Auswirkungen entfalten kénnen.

Als Folge verbessert sich die Zufriedenheit der Kunden und ihre Bindung an das
Industrieunternehmen. Diese Bindung kann durch den Aufbau von personlichen
Beziehungen zu den Kunden noch gestarkt werden. Die Gelegenheiten zum Aufbau derartiger
Beziehungen sind bei der Dienstleistungserstellung besonders vielféltig, da die Kunden hier

nicht nur mit einem Produkt, sondern mit handelnden Menschen konfrontiert sind.

Auch bestehende Absatzpotentiale der Kunden kénnen durch eine intensive Interaktion besser
erschlossen und ausgeschopft werden. Hier ist besonders an solche Produkte zu denken, die die
Kunden bisher noch nicht bei dem Industrieunternehmen gekauft haben (Stichwort: ,,Cross-



Selling®). Intensive Interaktion und stabile personliche Beziehungen gestatten es, den Kunden

die spezifischen Problemldsungsfahigkeiten dieser Produkte besonders gut aufzuzeigen.

SchlieBlich soll hier noch angemerkt werden, daf} auch der Ausstrahlungseffekt, den exzellente
Dienstleistungen auf das Unternehmensimage haben, nicht zu unterschétzen ist. Die Kunden
werden in der Regel positive Erlebnisse, die sie im Zusammenhang mit der

Dienstleistungserstellung hatten, auch auf das Unternehmen und seine Produkte transferieren.

Dienstleistungen sind aber immer Ofter nicht nur optionales Instrument zur Differenzierung im
Wettbewerb oder zur Entwicklung einer erfolgreichen Geschaftsbeziehung, sondern in vielen
Branchen werden diese erganzenden Dienstleistungen auch aktiv von den Kunden eingefordert.
Die Anspriche der Kunden sind gestiegen. Die Erfillung der Grundanforderungen der Kunden,
das blof3e ,,Funktionieren“ des Produktes reicht heute nicht mehr aus, um Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung zu schaffen. Die Kunden erwarten schon lange nicht mehr nur die
Lieferung eines Produktes, sondern eine umfassende Problemldsung. Insbesondere mit dem in
jungerer Zeit zu beobachtenden Trend zur Konzentration auf Kernkompetenzen geht das
Bestreben vieler industrieller Kunden einher, einen hohen Anteil des mit der
Produktbeschaffung verbundenen Aufwands und Risikos auf die Lieferanten zu tibertragen. Um
fur ihre Kunden ,,Supplier of Choice* sein zu konnen, mussen die Lieferanten zuséatzliche
Dienstleistungen wie beispielsweise Lagerhaltung, Projektmanagement oder Just-in-Time

Anlieferung tbernehmen.

Das Angebot und die Erstellung von Dienstleistungen wird also fir die Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit von Industrieunternehmen immer bedeutsamer: Zum einen bieten
Dienstleistungen die Mdglichkeit vielfaltige Erfolgsauswirkungen im Hinblick auf Produkt und
Markt zu realisieren. Zum anderen sind sie ein wertvolles Instrument zur Stabilisierung und
erfolgreichen Ausgestaltung der Geschaftsbeziehung zu den Kunden. Darlber hinaus sind
Dienstleistungen in vielen Bereichen eine notwendige Reaktion auf die gestiegenen Anspriiche

der Kunden.

1.3 Problemfelder des Managements von Dienstleistungen

Ungeachtet der groRen Bedeutung, die Dienstleistungen im Marketing von
Industrieunternehmen zukommt, bestehen nach wie vor groRe Probleme beim Management
(vgl. Homburg/Garbe 1998). Als wesentliche Problemfelder kénnen dabei die strategische

Orientierung der Dienstleistungen und ihre Verankerung im Unternehmen unterschieden
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werden. Auf beide Problemfelder werden wir bei der Darlegung der Ergebnisse unserer
empirischen Studie (Abschnitte 3 bis 4) noch detailliert eingehen. An dieser Stelle sollen sie

deshalb zunéchst nur umrissen werden.

1.3.1 Strategische Orientierung des Dienstleistungsangebots

Im Hinblick auf Dienstleistungen ist in vielen Unternehmen eine mangelhafte strategische
Orientierung feststellbar. Es existiert in den seltensten Fallen eine klare Strategie fir die
Gestaltung der Breite des Dienstleistungsangebots. Auch beziglich der Individualitat,
Selektivitat und Intensitat der Vermarktung von Dienstleistungen bestehen vielfach
Unklarheiten. Generell ist hier — im Gegensatz zur Gestaltung des Produktprogramms — ein
weitgehend unsystematisches Vorgehen festzustellen (vgl. Topfer/Mehdorn 1996). In
Abbildung 1-2 sind die wichtigsten strategischen Entscheidungsfelder des Dienstleistungs-

angebots in der Ubersicht dargestellt.

Breite des Dienstleistungsangebots

Strategische

Orientierung Intensitat der
des Dienst- Vermarktung des

. Dienstleistungsangebots
leistungsangebots g5ang

Individualitét
des Dienst-
leistungsangebots

Selektivitat des Dienstleistungsangebots

Abbildung 1-2: Strategische Entscheidungsfelder des Dienstleistungsangebots

Die Breite des Dienstleistungsangebots wird meist nicht zielgerichtet entwickelt, sondern ist
oftmals historisch gewachsen bzw. ,,gewuchert”. Haufig anzutreffen ist beispielsweise die
Situation, dalR ein besonders bedeutsamer Kundenauftrag eine spezifische Dienstleistung
erforderte. Nachdem diese Dienstleistung einmal erbracht wurde, wird sie durch den Verkauf
sehr schnell unabhédngig von der Bedeutung des Kunden bzw. des Auftrages angeboten und so
zum Standardangebot gemacht. Die Breite des Angebots von Dienstleistungen ufert aus. Es

entsteht ein regelrechter ,,Servicewildwuchs®, welcher hohe Folgekosten nach sich zieht.



Ebenfalls unterschétzt wird von den Industrieunternehmen haufig die Bedeutung der Intensitat
der Vermarktung des Dienstleistungsangebots. Die Dienstleistungen werden nicht offensiv
in den Markt gebracht, sondern fristen neben dem Produkt ein Schattendasein. Dabei versdumen
es die Unternehmen regelméBig ihren Kunden den Zusatznutzen, d.h. den Wert der
Dienstleistungen aktiv zu kommunizieren. So trafen wir beispielsweise auf den Fall, daf? ein
Unternehmen der Grundstoffindustrie zwar eine beeindruckende Palette von Dienstleistungen
vorhielt, aber versuchte, dies vor seinen Kunden geheimzuhalten. Die Ursache: Auch in diesem
Unternehmen herrschte die weit verbreitete Unsitte, daR die Dienstleistungen vom Verkauf gern
als indirekter Rabatt auf das Produkt eingesetzt wurden. Demzufolge war die
Zahlungsbereitschaft der Kunden fiir die Dienstleistungen sehr gering und bei gesteigerter
Nachfrage nach Dienstleistungen stiegen in erster Linie die damit verbundenen Kosten, nicht

aber die Ertrége.

Weiter verschérft wird die Problematik dadurch, dal viele Industrieunternehmen keine
ausreichende Selektivitat des Dienstleistungsangebots gewahrleisten. Statt dessen werden die
Dienstleistungen ,,mit der Giekanne verteilt”, d.h. sie werden allen Kunden gleichermalien
angeboten. Dabei bleibt der individuell sehr unterschiedlich grofle Nutzen, den die
Dienstleistungen fir die Kunden liefern, vollkommen unbericksichtigt (vgl. hierzu auch
Homburg/Beutin 2000). So geschieht es, dal den besonders servicesensitiven Kunden bzw.
Kundensegmenten nicht genligend Aufmerksamkeit geschenkt wird, jedoch anderen — an
Dienstleistungen kaum interessierten Kunden — zuviel Aufmerksamkeit zukommt. Als Folge
explodieren nicht nur die Kosten der Dienstleistungserstellung, sondern auch die angestrebten

Erfolgsauswirkungen stellen sich nicht ein.

Ahnliche Probleme hat auch die unangemessene Individualitiat des Dienstleistungsangebots
zur Folge. Hier kommt es insbesondere darauf an, Potentiale zur Standardisierung und
Automatisierung auszuschdpfen, ohne dabei die vielféltigen Erfolgsauswirkungen, die das
Dienstleistungsangebot mit sich bringt, zu beeintréchtigen. Erfolgreich sind hier nur jene

Unternehmen, die genau unterscheiden,
= welche Dienstleistungen individuell gestaltet werden mussen und
= welche standardisiert erbracht werden kénnen.

Diese Entscheidungen gehen Hand in Hand mit der Selektivitat des Dienstleistungsangebots: So
kann sich die Standardisierung einer Dienstleistung auf ein bestimmtes Kundensegment

beschranken (bspw. die Kundenbetreuung kleinerer, anspruchsloser Kunden durch eine
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Telefon-Hot-line), wahrend die brigen Kundensegmente weiterhin individuell ausgestaltete
Dienstleistungen erhalten (bspw. Betreuung durch Besuche von AuRendienstmitarbeitern). So

lassen sich u.U. betrachtliche Kosteneinsparungen realisieren.

1.3.2 Verankerung von Dienstleistungen im Unternehmen

In  vielen Unternehmen sind die Dienstleistungen nur unzureichend in der
Unternehmenskultur, der  Personalfiihrung, der Organisation und dem
Informationssystem verankert. Hier sind die Unternehmen oft sehr gut auf die Anforderungen
der Erstellung von Produkten, nicht aber auf die Erfordernisse der Dienstleistungserstellung
eingestellt. Deshalb ist die Anpassung wesentlicher Bereiche der Unternehmensfiihrung
notwendig, um eine tragfahige Verankerung der Dienstleistungen im Unternehmen zu erreichen
(vgl. Abbildung 1-3).

Anpassung der Unternehmenskultur

A ; Verankerung
npassung des der Dienstleistungen im Anpassung der
Informationssystems Unt h Personalfuhrung
nternenmen

Anpassung der Organisation

Abbildung 1-3: Wesentliche Bereiche fur die Verankerung der Dienstleistungen

Die Erstellung von Dienstleistungen ist mit besonderen Problemen verbunden. Dienstleistungen
sind nicht lagerféhig, Erstellung und Verbrauch erfolgen zeitgleich. Wahrend Produkte erstellt,
gepruft, gelagert und schliellich verbraucht werden, werden Dienstleistungen zeitgleich erstellt,
gepruft und verbraucht. Dabei determiniert der Kunde ganz wesentlich den Zeitpunkt der
Produktion. Beispielsweise mul} die Reparatur einer Maschine dann durchgefiihrt werden, wenn
der Kunde sie fordert, und sie muf3 in der Qualitét erfolgen, die der Kunde erwartet. Dies setzt
eine hohe Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit sowie eine zeitnahe und leistungsféhige
Erfolgskontrolle voraus (vgl. Mathe/Shapiro 1993).
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Diesen Anforderungen geniigt die Organisation vieler Industrieunternehmen noch nicht. Hier
ist die Verantwortlichkeit flr die Dienstleistungen vielfach vollig unklar, da diese in der Regel
in unterschiedlichen Abteilungen erstellt werden. Es kommt zu Kompetenziberschneidungen
und Querelen. Diese Probleme flihren nicht nur unternehmensintern zu Reibungsverlusten,
sondern sie beeintrachtigen obendrein die Beziehung zu den Kunden. Diese flhlen sich bei
dienstleistungsbezogenen Anliegen vielfach allein gelassen, da ihnen kein diesbezuglich

kompetenter Ansprechpartner zugewiesen werden kann.

Auch die Informationssysteme von Industrieunternehmen gentigen den besonderen
Anforderungen der Dienstleistungserstellung vielfach noch nicht. Wahrend die Unternehmen
fur ihre physischen Produkte in der Regel umfangreiche Bemihungen zur Erfassung und
Auswertung von Daten zu Produktqualitat, Kosten, Kundenbedirfnissen, Wettbewerbssituation
usw. unternehmen, bleiben die Dienstleistungen hier meist auf3en vor. Als Resultat kbnnen nur
sehr wenige Unternehmen genau Auskunft dariiber geben, wie hoch z.B. die Kosten der

Dienstleistungserstellung sind und wie zufrieden die Kunden mit diesen Dienstleistungen sind.

Dienstleistungen werden unter Einbezug des ,,externen Faktors“, d.h. im direkten Kontakt mit
den Kunden erstellt. Die Kunden sind nicht bloe Abnehmer der Dienstleistung, sondern sie
sind in die Leistungserstellung einbezogen. So ist beispielsweise eine Wartungsmalinahme an
einer Kundenanlage vor Ort oder eine technische Anwenderschulung ohne die Kooperation der
Kunden nicht vorstellbar. Der direkte Kundenkontakt stellt nun ganzlich andere Anforderungen

an die Mitarbeiter als z.B. die Bedienung einer Produktionsanlage.

Diesen Anforderungen muR sich die Personalfiihrung stellen. Mitarbeiter, die den Kunden
gegenubertreten, bendtigen eine hohe soziale Kompetenz. Es ist deshalb eine vordringliche
Aufgabe der Personalfiihrung nicht nur dafiir zu sorgen, da3 die Mitarbeiter eine hochkaratige
fachliche Ausbildung mitbringen. Vielmehr missen diese durch MaRnahmen der
Personalentwicklung auch in die Lage versetzt werden, auf die Bedirfnisse der Kunden

einzugehen und effektiv mit diesen zu interagieren.

An die Unternehmenskultur stellt sich die Herausforderung, eine vordergriindige Orientierung
auf das Produkt zu Gberwinden. Ziel mu es hier sein, die Kunden und die vorbildliche
Befriedigung ihrer Bedirfnisse zum Mittelpunkt des Selbstverstandnisses des gesamten
Unternehmens und zur Richtschnur des Verhaltens seiner Mitarbeiter zu machen. Der oftmals
historisch gewachsenen und stark verfestigten Produktorientierung mufl3 also eine

Dienstleistungsorientierung entgegengesetzt werden.
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14 Fragestellungen und Vorgehensweise der Untersuchung

Wie wir in den vorangegangenen Abschnitten herausgearbeitet haben, stellt das Management
von Dienstleistungen Anforderungen an die Industrieunternehmen, mit denen diese bisher nicht
oder nur selten konfrontiert waren und mit denen sie sich demzufolge vielfach sehr schwer tun.
Wir haben ebenso dargestellt, dal? Dienstleistungen fur Industrieunternehmen eine wichtige

Rolle fiir das Bestehen im Wettbewerb auf heutigen Mérkten gewonnen haben.

Es ist demzufolge nach Ldsungsansédtzen zu suchen, die den Industrieunternehmen bei der
Uberwindung der genannten Probleme im Management von Dienstleistungen helfen und damit
einen Beitrag zur Verbesserung der Wettbewerbsposition dieser Unternehmen leisten. Derartige
Losungsansatze fir die Unternehmenspraxis fehlen bisher weitgehend. Auch von Seiten der
Wissenschaft ist diese Materie bis zum heutigen Tage nur unzureichend durchdrungen (vgl.
Homburg/Garbe 1996).

Diesem Defizit wollen wir durch die vorliegende Untersuchung abhelfen. Wir werden deshalb
die wesentlichen Problemfelder des Managements von Dienstleistungen im Detail analysieren.
Wir werden untersuchen, welche Industrieunternehmen die Transformation zum Dienstleister
besonders erfolgreich gestalten und was diese Unternehmen anders machen, als ihre weniger
erfolgreichen Wettbewerber. Dabei geht es uns insbesondere um die Identifizierung einer ,,Best
Practice®. Diese soll es anderen Industrieunternehmen ermdglichen, vom Beispiel der

erfolgreichen Dienstleister, d.h. von den Besten, zu lernen.

Ausgangspunkt ist eine Bestandsaufnahme in Abschnitt 2. Wir untersuchen hier, welchen
Verbreitungsgrad Dienstleistungen in der Praxis erreicht haben. Insbesondere werden wir auf
Branchenunterschiede und auf Unterschiede zwischen einzelnen Dienstleistungsarten eingehen.
Des weiteren stellen wir an dieser Stelle die unterschiedlichen Facetten des
Dienstleistungserfolgs dar und gehen der Frage nach, welche Auswirkungen diese auf den

Unternehmenserfolg haben.

In Abschnitt 3 erfolgt dann die Untersuchung der strategischen Orientierung von
Dienstleistungen. Wir stellen dar, welche wesentlichen strategischen Entscheidungen bei der
Gestaltung des Angebots von Dienstleistungen zu treffen sind. Daran anschliel3end erfassen wir
die in der Unternehmenspraxis verbreiteten VVorgehensweisen. In einem letzten Schritt suchen
wir dann nach wesentlichen Unterschieden in der strategischen Orientierung erfolgreicher und

weniger erfolgreicher Dienstleistungsanbieter. Auch hier ziehen wir die Lehren aus der Praxis
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der Besten und leiten daraus Empfehlungen fir die strategische Orientierung von

Dienstleistungen ab.

In Abschnitt 4 beschaftigen wir uns mit der Verankerung von Dienstleistungen im
Unternehmen. Auch an dieser Stelle wird der gegenwaértige Entwicklungsstand der
Unternehmenspraxis festgehalten. Dabei werden die Personalfiihrung, die Unternehmenskultur,
das Informationssystem und die Organisation detailliert betrachtet. Hieran schlieft sich
wiederum eine Untersuchung der ,,Best-Practice an. Auch hier geben wir abschlieBend

Empfehlungen fiir die Verankerung von Dienstleistungen im Unternehmen.

SchlieBlich stellen wir in Abschnitt 5 die wesentlichen Empfehlungen fiir ein erfolgreiches

Management von Dienstleistungen komprimiert dar.

15 Datenbasis der Untersuchung

Die Untersuchung konzentriert sich auf Industrieunternehmen in den Branchen Elektrotechnik,
Maschinenbau und Metallwaren. Auf diese Weise wird sichergestellt, dal} bei den betrachteten
Produkten hinsichtlich deren Komplexitat ein breites Spektrum vom Produktionsmaterial tber
Fertigerzeugnisse bis hin zu Anlagen abgedeckt werden kann. Darlber hinaus werden
Unternehmen sehr unterschiedlicher GroRenklassen einbezogen. Auf diese Weise wird eine
weitreichende Ubertragbarkeit der Untersuchungsergebnisse auf andere Industrieunternehmen

sichergestellt.

Die schriftliche Datenerhebung erfolgte im Sommer 1999 durch den Versand von 1270
Fragebdgen. Unser Fragebogen enthielt eine Vielzahl von Aussagen zu den unterschiedlichsten
Aspekten des Managements von Dienstleistungen. Die Befragten konnten ihre Zustimmung zu
diesen Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5 angeben. Diese Skala wurde anschliellend zur
Verbesserung der Ubersichtlichkeit transformiert. Die neuen Endpunkte der Skala sind damit 0

(Stimme gar nicht zu) und 100 (Stimme voll zu).

Die Befragung richtete sich an Verantwortliche im Vertrieb. In die Untersuchung gingen 271
Fragebdgen ein. Die Ricklaufquote betrdagt somit 21,3%. Hinsichtlich der Branchen ergibt sich
eine weitgehende Gleichverteilung, bei der die Branchen Elektrotechnik, Maschinenbau und
Metallerzeugnisse mit Anteilen von jeweils ca. einem Drittel vertreten sind. Unsere
Untersuchung bezog sich auf einzelne Unternehmen. Waren diese jedoch in strategische

Geschéftsbereiche untergliedert, so bildete der Geschaftsbereich, fiir den der Ansprechpartner
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Vertriebsverantwortung trug, die Untersuchungseinheit. Wie Abbildung 1-4 zeigt, wurde auch

im Hinblick auf die UnternehmensgrofiRe (hier erfalt durch die Anzahl der Mitarbeiter) ein sehr
breites Spektrum erreicht.

1000-2000 ~ >2000 <20
400999 4% 6% %
10%

200-399
15%

100-199
9
17% 20%

Abbildung 1-4: Verteilung nach Unternehmensgroile

Der Schwerpunkt der Funktion der Ansprechpartner liegt klar im Vertriebsbereich. Auch die

Funktionen ,,Marketingleiter und ,,Mitglied des Vorstands bzw. der Geschaftsfuhrung* sind
stark vertreten (vgl. Abbildung 1-5).

Serviceleiter Sonstige

Assist. Vorst./ 0,4% 7,7%
Geschaftsf.
4,1%

Geschafts-
bereichsleiter
8,3%

Vertriebsleiter
54,9%

Mitgl. Vorst./Geschaftsf.
13,9%

Marketingleiter
10,7%

Abbildung 1-5: Verteilung nach Funktion des Ansprechpartners

Mit Bezug auf den Produkttyp ist festzuhalten, dafl die drei Produkttypen

Produktionsmaterial/Komponente, Fertigerzeugnis sowie Anlage in unserer Untersuchung gut
reprasentiert sind.
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2 VERBREITUNG UND ERFOLGSAUSWIRKUNGEN VON
DIENSTLEISTUNGEN IN DER PRAXIS

2.1 \erbreitung von Dienstleistungen in der Praxis

Wie bereits eingangs dargestellt, haben Dienstleistungen als Reaktion auf die neuen
Herausforderungen an Industrieunternehmen erheblich an Bedeutung gewonnen. Dieser Befund
wurde in den letzten Jahren durch eine Reihe empirischer Untersuchungen bestatigt (fir einen
Uberblick vgl. Homburg/Garbe 1996 oder Paul 1998).

Auch unsere Untersuchung ergab, dal} Dienstleistungen eine wichtige Rolle im Marketing von
Industrieunternehmen spielen (vgl. Abschnitt 3.1) und daf? ihnen eine hohe Bedeutung im
Selbstverstandnis der Unternehmen zukommt. Trotzdem schldgt sich der attestierte hohe
Stellenwert nicht in den Umsatzzahlen der befragten Unternehmen nieder. Vielmehr ergab
unsere Untersuchung, dall nur in knapp 50% aller befragten Unternehmen der Anteil des
Umsatzes mit Dienstleistungen am Gesamtumsatz des Unternehmens die Grenze von 10%
Ubersteigt (vgl. Abbildung 2-1).

0-5% 76.7]

5,1-10% 24.7]

10,1-15% 19,4|

15,1-30% 12.9]
30,.1-40% [ 53]

40,1-60% [ 34

50,1-60% E

Uber 60% 6,8]

Dienstleistungsanteil am Umsatz

0 5 10 15 20 25 30
Anteil der Unternehmen an der Stichprobe in %

Abbildung 2-1: Dienstleistungsanteil am Umsatz

Zwar ist die Bedeutung von Dienstleistungen in den meisten Unternehmen erkannt worden, in
den Umsatzzahlen spiegelt sich dies jedoch noch nicht ausreichend wieder. Hierfiir sind zwei
Ursachen zu nennen: Zum einen verhindern es die Schwierigkeiten des Managements dieser
Leistungen noch immer, daB die Unternehmen sich hier starker engagieren und

Dienstleistungen zu einem wesentlichen Umsatztradger ausbauen. Zum anderen werden die
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Dienstleistungen nach wie vor vielfach verschenkt. Ihr Anteil am Unternehmensumsatz bleibt

deshalb gering.

Betrachten wir nun den Dienstleistungsanteil am Umsatz differenziert nach Branche und

UnternehmensgroR3e, so werden interessante Tendenzen sichtbar:

In der Branche Maschinenbau erwirtschaften 58,3% der befragten Unternehmen mehr als 10%
ihres Umsatzes im Dienstleistungsbereich. Der Maschinenbau nimmt damit eine Vorreiterrolle
ein. In deutlichem Abstand folgt dann die Branche Elektrotechnik, wo sich der Anteil an
Unternehmen, die einen Dienstleistungsanteil am Gesamtumsatz von mehr als 10% aufweisen,
in etwa auf durchschnittlichem Niveau bewegt (49,3%). Stark unterdurchschnittlich vertreten ist
demgegeniber die Branche Metallerzeugnisse (43,0%). In dieser Branche sind die Produkte
typischerweise von geringer Komplexitat. Diese geringe Komplexitat fuhrt zu einem
verringerten Bedarf an erganzenden Dienstleistungen bei den Kunden. Dagegen sind Produkte
aus der Branche Elektrotechnik, insbesondere aber Produkte des Maschinenbaus ublicherweise
wesentlich komplexer. Die Kunden verfiigen deshalb vielfach nur Gber ein begrenztes Know-
how im Bezug auf das Produkt. Daraus resultiert ein besonderer Bedarf an begleitenden
Dienstleistungen, die es den Kunden bspw. erlauben, das Produkt sachgerecht und effizient in

Betrieb zu nehmen, zu nutzen und zu instand zu halten.

Im Gegensatz zur Branche hat die UnternehmensgrofRe keinen nennenswerten Einflul? auf den
Anteil des Umsatzes mit Dienstleistungen am Gesamtumsatz. Es stimmt also nicht, daf ein
Unternehmen erst eine bestimmte GroR3e erreichen muB, ehe es sich im Dienstleistungsbereich
engagieren kann. GroRe kann auch an dieser Stelle durch Flexibilitdt wettgemacht werden:
Viele kleine Unternehmen reagieren offenbar sehr ziigig auf den wachsenden

Dienstleistungsbedarf ihrer Kunden.

Wenn wir die Verbreitung von Dienstleistungen betrachten, so gewéhrt eine Differenzierung
nach Dienstleistungsarten tiefergehende und interessante Einblicke. In der vorliegenden
Untersuchung unterscheiden wir insgesamt funf Dienstleistungsarten, die im folgenden kurz

beschrieben werden.

= Dienstleistungen der Information und Beratung: Diese Dienstleistungen vermitteln den
Kunden das notwendige Know-how fir die Beschaffung und die Nutzung des Produktes.

Sie richten sich dabei direkt an die Person des Kunden bzw. seine Mitarbeiter.
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Dienstleistungen zur technischen Sicherung und Optimierung: Diese Dienstleistungen
sind Uberwiegend technischer Natur. Sie werden direkt am Produkt erbracht und

ermoglichen bzw. sichern seine effiziente Nutzung.

Dienstleistungen zur Schulung und weitergehenden Beratung: Diese Dienstleistungen
vermitteln den Kunden Know-how, welches weit Uber die Perspektive der unmittelbaren

Produktnutzung hinausgeht.

Dienstleistungen zur Unterstitzung der Prozesse der Zusammenarbeit: Diese
Dienstleistungen ermdglichen den Kunden eine mdglichst muhelose Interaktion und

Transaktion mit dem Lieferanten.

Dienstleistungen im betriebswirtschaftlichen Bereich: Diese Dienstleistungen haben

gewohnlich keinen direkten Bezug zum Produkt mehr. Sie bieten den Kunden vielmehr

Hilfestellung in den Feldern Unternehmensfiihrung, Produktion und Marktbearbeitung.

Dienstleistung Haufigkeit des Dienstleistungsart DHrc-hscr.mittIiche
Angebots [%] Héaufigkeit [%]

Personliche Beratung, AufRendienstbesuche 99,3

Schriftliche Informationsmaterialien, Dokumentation 85,9

Telefonische Kundenberatung und -betreuung 78,4 Dienstleistungen

Produktvorfiihrung, Probelieferung 74,3 der Information 67,4

Internet-Seite mit Produktinformationen 68,4 und Beratung

Technische Anwenderschulungen 66,9

Kosten-Nutzen-Rechnung, Nutzenvisualisierung 39,4

Kundenzeitschrift 26,8

Anpassung des Produktes an spezifische Kundenwiinsche 82,2

Montage, Installation, Inbetriebnahme 56,1 Dienstleistungen

Inspektion, Wartung 46,1 zur technischen

Aufriistung, Nachriistung, Up-grading 45,7 Sicherung und 43,7

Demontage, Recycling bzw. Entsorgung 17,1 Optimierung

Technische Betreuung von ahnlichen Produkten anderer Hersteller 14,9

Technische Anwenderschulungen 66,9 Dienstleistungen

Zusammenarbeit/Unterstiitzung in Forschung und Entwicklung 53,5 zur Schulung

Machbarkeitsstudien, Problemanalysen 37,9 und weitergehenden 40,8

Betriebswirtschaftliche Schulungen 4,8 Beratung

Just-in-Time Lieferung 53,9 Dienstleistungen

Projektmanagement, Generalunternehmerschaft 42,8 zur Unterstiitzung der

Konsignationslagerung 41,0 Prozesse der 39,8

Elektronische Bestellung/Auftragsabwicklung (EDI) 38,3 Zusammenarbeit

Unterstitzung der Kunden bei Abgleich der EDV-Systeme 23,0

Absatzhilfe, W erbung, Marketingunterstiitzung 37,5

Finanzierungshilfen (z.B. Leasing, Vermittlung von Krediten) 31,2

Beschaffungshilfe 19,3 Dienstleistungen im

Handel mit Gebrauchterzeugnissen 17,5 betriebswirtschaftlichen 17,9

Vermietung/Vermittlung von Maschinen/W erkzeugen 16,4 Bereich

Betriebswirtschaftliche Beratung 10,4

Vermietung/Vermittlung von Personal 6,3

Versicherungsleistungen 4,5

Tabelle 2-1: Haufigkeit des Angebots einzelner Dienstleistungen
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Die Haufigkeit des Angebots von Dienstleistungen variiert sehr stark. Offenbar gibt es
Dienstleistungen, die im wesentlichen als Standard gelten und von beinahe jedem Unternehmen
angeboten werden. Wie Tabelle 2-1 zeigt, stehen hier solche Dienstleistungen im Vordergrund,
die einen Beitrag zur Information und Beratung der Kunden leisten. Im Mittelfeld folgen
Dienstleistungen zur technischen Sicherung und Optimierung, die den Kunden die mdglichst
reibungslose und wirtschaftliche Nutzung des Produktes ermdglichen. Weiterhin finden wir hier
Dienstleistungen zur Schulung und weitergehenden Beratung sowie solche Dienstleistungen,
die die Prozesse der Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten verbessern. Sehr selten
werden demgegeniber Dienstleistungen aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich, welche nur

noch eine geringe Néhe zum Produkt aufweisen, angeboten.

2.2 Dienstleistungen und Unternehmenserfolg

Das Angebot von Dienstleistungen ist kein Selbstzweck. Vielmehr soll es einen Beitrag zur
Verbesserung der Wettbewerbsposition der Industrieunternehmen leisten und somit letztlich
auch den wirtschaftlichen Erfolg dieser Unternehmen steigern. Nach unserer Auffassung ist also
nicht dann von einem Erfolg des Dienstleistungsangebots zu sprechen, wenn besonders viele
oder besonders hochwertige Dienstleistungen angeboten werden. Wirklich erfolgreich ist das
Dienstleistungsangebot  nur  dann, wenn ein  Unternehmen  aufgrund  seiner

Dienstleistungsaktivitaten einen héheren wirtschaftlichen Gewinn zu erzielen vermag.

2.2.1 Zwei wesentliche Facetten des Dienstleistungserfolgs

In unserer Untersuchung beschéftigen wir uns mit zwei wesentlichen Facetten des
Dienstleistungserfolgs. Es handelt sich dabei zum einen um eine rein finanzielle ErfolgsgroRe,
die direkte Profitabilitat der Dienstleistung. Zum anderen betrachten wir eine nicht finanzielle

Erfolgsgrofie, die Erfolgswirkung auf die Geschaftsbeziehung (vgl. hierzu auch Abschnitt 1.2).

Eine direkte Profitabilitat der Dienstleistung ist dann gegeben, wenn sich die Dienstleistung
am Markt gewinnbringend verduRern lalt. In diesem Fall rechnet sie sich unmittelbar und

steigert den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens auf direktem Wege.

Die Erfolgswirkung auf die Geschéaftsbeziehung liefert dagegen keinen direkten finanziellen
Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens, sondern der wirtschaftliche Erfolg wird
durch die positiven Einfliisse der Dienstleistungen auf die Geschéftsbeziehung gesteigert (vgl.

Abschnitt 1.2). Zu nennen sind hier insbesondere eine intensivere Interaktion mit den Kunden
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und daraus folgend ein verbessertes Verstandnis des Geschéfts und der Bedurfnisse der Kunden,
eine gesteigerte Kundenzufriedenheit und Kundentreue und eine verbesserte Erschliefung und
Ausschdpfung der Absatzpotentiale der Kunden. In der Folge verbessern sich die Ertrédge der
Geschéftsbeziehung und die Wettbewerbsposition des Unternehmens. Dies wiederum hat

positive Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens.

2.2.2 Analysemethodik zur Ermittlung von Erfolgsauswirkungen

Zur Analyse der Erfolgsauswirkungen haben wir die Stichprobe in Abhéngigkeit vom
Dienstleistungserfolg  (Mittelwert von direkter Profitabilitit der Dienstleistung und
Erfolgswirkung auf die Geschaftsbeziehung) gedrittelt. Differenziert betrachtet und
gegenubergestellt werden nun die Praxis des Managements von Dienstleistungen im
erfolgreichsten und im am wenigsten erfolgreichen Drittel. (Im folgenden werden diese beiden
Teilgruppen als die erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbieter
bezeichnet.) Die wesentlichen Unterschiede in der Praxis des Managements von
Dienstleistungen werden nun von uns aufgedeckt. Dabei konzentrieren wir uns ausschliellich
auf solche Unterschiede zwischen den beiden Teilgruppen, die statistisch signifikant sind (p <
0,05).

2.2.3 Auswirkungen der Facetten des Dienstleistungserfolgs auf den
Unternehmenserfolg

Unsere Untersuchung ergab, dal} der Dienstleistungserfolg tatsachlich einen starken EinfluR auf
den wirtschaftlichen Erfolg der Industrieunternehmen ausiibt: Unternehmen, die bei dem
Angebot von Dienstleistungen erfolgreich sind, weisen einen signifikant hoheren
wirtschaftlichen Erfolg auf als solche Unternehmen, die nur geringe Erfolge im

Dienstleistungsbereich vorweisen kénnen.

Mittels der Kausalanalyse untersuchten wir dann die Auswirkungen der direkten Profitabilitat
der Dienstleistung sowie der Erfolgswirkung auf die Geschéaftsbeziehung auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Wie unsere Analyse ergab, haben die direkte
Profitabilitit der Dienstleistung und die Erfolgswirkung auf die Geschéftsbeziehung
unterschiedlich starke Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Die

Beitrage der beiden Erfolgswirkungen sind Abbildung 2-1 zu entnehmen.
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17,5%

82,5%

O Erfolgswirkung auf die Kundenbeziehung

W Profitabilitdt der industriellen Dienstleistung

Abbildung 2-1: Beitrage zum Unternehmenserfolg

Die Untersuchung zeigt deutlich, daR die Erfolgswirkung auf die Geschéaftsbeziehung weitaus
bedeutsamer flr den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens ist als die direkte Profitabilitét
der Dienstleistung. Nun ist es sicherlich winschenswert, die Dienstleistungen mit einer
interessanten Marge am Markt zu positionieren. Wie wir festgestellt haben, ist eine einseitige
Orientierung auf die direkte Profitabilitat aber nicht immer zielfiihrend: Auch Dienstleistungen,
die sich nicht unmittelbar rechnen, konnen Uber den Umweg einer erfolgreicheren
Geschéftsbeziehung einen bedeutenden positiven Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg des

Unternehmens leisten.

3 STRATEGISCHE ORIENTIERUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

Die strategische Orientierung von Dienstleistungen ordnet sich ein in die Marketingstrategie des
Industrieunternehmens fur das gesamte Leistungsbiindel, bestehend aus Produkt und
Dienstleistung. Im Rahmen der Marktstimulierungsstrategie bestehen hier grundsatzlich zwei
Alternativen: das Verfolgen einer Praferenzstrategie oder das Verfolgen einer Preis-Mengen-
Strategie. Die strategische Orientierung der Dienstleistungen fallt fur diese Alternativen sehr

unterschiedlich aus.

Basis der Praferenzstrategie ist eine ausgepragte Leistungsorientierung. Den Kunden wird durch
ein breites und intensiv angebotenes Dienstleistungsprogramm ein wesentlicher Zusatznutzen
geliefert. Dieser Zusatznutzen wird aktiv. kommuniziert und differenziert so das

Leistungsbiindel gegeniiber dem Wettbewerb. An dieser Stelle spielen die Dienstleistungen eine
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wichtige Rolle im Marketing des Industrieunternehmens. Im Gegensatz dazu liegt der Preis-
Mengen-Strategie eine starke Preisorientierung zugrunde. Das Dienstleistungsprogramm enthalt
nur die zwingend notwendigen Leistungen. Diese werden nicht aktiv angeboten, sondern nur
auf Nachfrage der Kunden erbracht. Das Produkt wird gegeniiber dem Wettbewerb durch
seinen niedrigen Preis positioniert und Dienstleistungen sind von eher untergeordneter

Bedeutung.

In unserer Untersuchung haben wir die Vorgehensweise der Unternehmenspraxis bezuglich
dieser strategischen Fragestellung unter die Lupe genommen. In den folgenden beiden
Abschnitten stellen wir dar, wie breit das Angebot von Dienstleistungen angelegt und wie
intensiv es vermarktet wird. Wir konnten in diesem Punkt bemerkenswerte Unterschiede
zwischen den erfolgreichen und den weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern feststellen,
aus denen sich interessante Riickschliisse fiir die Gestaltung der Marktstimulierungsstrategie

ziehen lassen.

3.1 Breite des Dienstleistungsangebots

In der Praxis hat das Angebot von Dienstleistungen bereits eine betrachtliche Breite erreicht.
Wir legten den Industrieunternehmen einen Katalog von 31 unterschiedlichen Dienstleistungen
vor. Im Durchschnitt bieten die befragten Unternehmen 13 unterschiedliche Dienstleistungen
an. Das sind immerhin 42% aller im Katalog enthaltenen Dienstleistungen. Dieser Prozentsatz
erscheint insofern recht hoch als der Katalog auch sehr produktferne Dienstleistungen enthielt
(vgl. Tabelle 2-1).

Wir stellten fest, daR es Zusammenhédnge zwischen der Breite des Dienstleistungsprogramms
und dem Dienstleistungserfolg gibt: Erfolgreiche Dienstleistungsanbieter haben durchschnittlich
3,4 Dienstleistungen mehr im Angebot als weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter.
Interessant ist darGber hinaus eine Untersuchung differenziert nach einzelnen
Dienstleistungsarten.  Erfolgreiche  Dienstleistungsanbieter  bieten nicht nur  mehr
Dienstleistungen an, sondern sie bieten auch h&ufiger solche Dienstleistungen an, die nur noch
eine geringe N&he zum Produkt aufweisen, wie beispielsweise Dienstleistungen im

betriebswirtschaftlichen Bereich.

Dieser Befund uberrascht zundchst ein wenig, da er als Einladung zur ungehemmten
Ausweitung des Dienstleistungsangebots insbesondere in Richtung auf ,exotische*

Dienstleistungen mif3verstanden werden kann. Auf der Basis tiefergehender Untersuchungen
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kommen wir jedoch zu einer anderen Interpretation. So belegte eine Regressionsanalyse, daf}
die Dienstleistungsorientierung der Unternehmensfuihrung einen starken Einflu auf die Breite
des Dienstleistungsangebots hat. Ein besonders breites Dienstleistungsangebot, welches
aulRerdem eine relativ hohe Anzahl produktferner Dienstleistungen enthalt, finden wir deshalb
vor allen Dingen in solchen Unternehmen, die bereits eine sehr starke Verankerung dieser
Dienstleistungen im Unternehmen erreicht haben. Diese Unternehmen erzielen regelmaRig hohe
Dienstleistungserfolge. Anders stellt sich die Situation dann dar, wenn die Verankerung im
Unternehmen noch nicht in der erforderlichen Weise erfolgt ist. In diesem Fall ist ein besonders
breites Angebot von Dienstleistungen mit negativen  Auswirkungen auf den
Dienstleistungserfolg verbunden. Unsere SchluRfolgerung lautet deshalb: Ein breites
Dienstleistungsangebot ist nur dann erfolgversprechend, wenn es sicher im Unternehmen
verankert ist. Die strategische Orientierung der Dienstleistungen mul} immer Hand in Hand
gehen mit der dienstleistungsorientierten Gestaltung der Unternehmensfiihrung.

3.2 Intensitat der Vermarktung

In der Unternehmenspraxis ist die Intensitat der Vermarktung der Dienstleistungen noch relativ
niedrig. Nur 18,9% aller befragten Unternehmen gaben an, ihren Kunden ihre Dienstleistungen
sehr aktiv anzubieten. Dies bedeutet, dafl bei einem GroRteil der Unternehmen die

Dienstleistungen nach wie vor eine Schattenexistenz neben dem Produkt fristen.

Wie wir gesehen haben, verfligt die Mehrheit der Industrieunternehmen Uber eine
Dienstleistungspalette von beachtlicher Breite. Diese Dienstleistungen werden jedoch nur von
einer Minderheit sehr aktiv in den Markt gebracht. Wie unsere Untersuchung ergab, sind aber
gerade diese Unternehmen besonders erfolgreich (bei erfolgreichen Dienstleistungsanbietern
liegt die Intensitdt der Vermarktung bei 72,5, bei weniger erfolgreichen

Dienstleistungsanbietern liegt dieser Wert lediglich bei 60,0).

Augenscheinlich besteht ein starker Zusammenhang zwischen der Intensitat der Vermarktung
der Dienstleistungen und dem Dienstleistungserfolg. Daraus resultiert die klare MaRgabe, die
vorhandenen Dienstleistungen aktiv zu vermarkten. Dienstleistungen, die den Kunden nur
reaktiv. oder sogar mit Widerwillen angeboten werden, sind brachliegendes

Wettbewerbspotential.
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3.3 Erfolgsbeitrage von Intensitat der Vermarktung und Breite des Angebots von
Dienstleistungen

In den vorangegangenen Abschnitten haben wir dargestellt, dall erfolgreiche
Dienstleistungsanbieter eine intensive Vermarktung ihrer Dienstleistungen betreiben und fiir
ihre Kunden ein relativ breites Angebot an solchen Dienstleistungen bereithalten. Wir haben
weiterhin dargestellt, dal} der so erzielte Dienstleistungserfolg positive Auswirkungen auf den
wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen hat. Daraus la(3t sich schlu3folgern, dal3 im Hinblick
auf die Marktstimulierungsstrategie das Verfolgen einer Praferenzstrategie eine besonders

erfolgversprechende Option sein kann.

Wie wir bereits betont haben, ist jedoch eine unkontrollierte Ausweitung des
Dienstleistungsangebots nicht sinnvoll. Die Entwicklung neuer Dienstleistungen ist regelméaRig
mit hohen Aufwendungen verbunden, so daR diese genau gegen den entstehenden Nutzen
abgewdgt werden missen. Demgegenulber sind Aktivitdten zur Vermarktung des bereits
bestehenden Dienstleistungsangebots tendenziell weniger aufwendig. Vor dem Hintergrund
dieser Uberlegungen muB bei der Mobilisierung der Dienstleistungen als ,Waffe im

Wettbewerb* der erste Schritt immer eine verstarkte Vermarktungsaktivitét sein.

Gestitzt wird diese Empfehlung durch ein weiteres, duRerst bemerkenswertes Ergebnis unserer
Untersuchung: Intensitat der Vermarktung und Breite des Angebots von Dienstleistungen
liefern sehr unterschiedlich grof3e Beitrdge zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Wie
die Analyse der diesheziiglichen Wirkungszusammenhange zeigte, ist der Einflul der Breite des

Angebots weit geringer als der der Intensitéat der Vermarktung (vgl. Abbildung 3-2).

Einflisse Breite
15,6%

Einflisse Intensitat
84,4%

Abbildung 3-2: Erfolgsbeitrage von Intensitat und Breite des Dienstleistungsangebots
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Es wird sehr deutlich, dall es nicht in erster Linie darauf ankommt ein mdglichst breites
Programm an Dienstleistungen vorzuhalten. Entscheidend ist vielmehr, daB die

Dienstleistungen aktiv an die Kunden herangetragen werden.

4  VERANKERUNG VON DIENSTLEISTUNGEN IM UNTERNEHMEN

Nachdem wir uns im vorangegangenen Abschnitt intensiv mit der strategischen Orientierung
von Dienstleistungen auseinandergesetzt haben, wenden wir uns nun dem zweiten Problemfeld
des Managements von Dienstleistungen — der Verankerung von Dienstleistungen im

Unternehmen — zu.

Wie bereits in Abschnitt 1.3 ausgefiihrt, stehen bei der Verankerung der Dienstleistungen im
Unternehmen Unternehmenskultur, Personalfiihrung, Organisation und Informationssystem im
Mittelpunkt des Interesses. Die Unternehmensfiihrung mu3 auf die besonderen Erfordernisse
der Dienstleistungserstellung  ausgerichtet werden, d.h. sie mull eine hohe
Dienstleistungsorientierung aufweisen. Wie wir ebenfalls in Abschnitt 1.3 ausgefihrt haben,
bedeutet dies konkret, daR die Gestaltung der Unternehmensfiihrung u.a. eine hohe Flexibilitét
und Reaktionsschnelligkeit sowie eine zeitnahe und leistungsfahige Erfolgskontrolle garantieren
muf3. Weiterhin muf3 durch die Gestaltung der Unternehmensfiihrung die Entwicklung hoher
sozialer Kompetenz und dienstleistungsorientierter VVerhaltensweisen auf Seiten der Mitarbeiter

gefordert werden.

Inwiefern die Unternehmensfiihrung in der Unternehmenspraxis diesen Anforderungen genlgt,
wo entscheidende Verbesserungspotentiale liegen und wie sich die Dienstleistungsorientierung
der Unternehmensfihrung auf den Dienstleistungserfolg auswirkt, ist Inhalt der folgenden
Abschnitte.
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4.1 Uberblick: Dienstleistungsorientierung der Unternehmensfiihrung

Im Rahmen unserer empirischen Untersuchung nahmen wir eine Messung der Dienstleistungs-
orientierung aller wesentlichen Bereiche der Unternehmensfiihrung vor. Wie Abbildung 4-1

zeigt, unterscheiden sich die dabei ermittelten Werte je nach Bereich sehr stark.

Dienstleistungs- 100+
orientierung
hoch
901 78,8 775
801 63,8
70 55,0
Dienstleistungs- 601
orientierung
niedrig 50+
Unternehmens- Organisation Personalfihrung Informationssystem

kultur

Abbildung 4-1: Uberblick zu einzelnen Bereichen der Unternehmensfiihrung

Es ist zunédchst festzustellen, daR in keinem der Bereiche der Unternehmensfiihrung eine
wirklich hohe Dienstleistungsorientierung erreicht wird. Besonders schlecht schneiden die
Dienstleistungsorientierung der Personalfihrung und vor allem die Dienstleistungsorientierung
des Informationssystems ab. Die Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur bzw. der
Organisation stellt sich demgegentber deutlich vorteilhafter dar. Trotzdem ist an dieser Stelle
noch keine fundierte Bewertung dieser Ergebnisse mdglich. Es ist vielmehr notwendig, die

zugrunde liegenden Einzelaussagen der Befragten zu betrachten.

4.2 Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur

Wir betrachten zundchst die Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur im Detail.
Dabei unterscheiden wir einerseits das Selbstverstandnis des Unternehmens und andererseits
die Verhaltensweisen der Mitarbeiter. Wie die folgende Darstellung zeigt, ergab die Messung

eine gravierende Differenz zwischen den beiden Faktoren.

Die Dienstleistungsorientierung im Selbstverstdndnis der Unternehmen ist sehr hoch.
Demgegeniber sind dienstleistungsorientierte Verhaltensweisen bei den Mitarbeitern weniger
stark ausgepragt. Das stark dienstleistungsorientierte Selbstverstandnis wird offensichtlich nur

unbefriedigend in konkretes Verhalten umgesetzt. Augenscheinlich gelingt es vielen
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Unternehmen nur unzureichend, die in der Unternehmensstrategie oder dem Mission-Statement

festgeschriebenen Werte tatsachlich mit Leben zu erftllen.

AulRerordentliche Schwierigkeiten bereitet offenbar der Mentalitdtswechsel weg von der
Produktorientierung und hin zu einer stérkeren Orientierung auf Dienstleistungen und Kunden.
So war die Zustimmung zu den Aussagen ,,Die Mitarbeiter verfugen Uber eine ausgepréagte
Dienstleistungsmentalitat” und ,,Den Mitarbeitern ist die Bedeutung eines umfassenden und
qualitativ hochwertigen Dienstes am Kunden bewulit und sie handeln danach“ besonders
gering. Dies muf? um so mehr nachdenklich stimmen, als sich diese (wie auch alle anderen)
Fragestellungen nicht auf die Mitarbeiterschaft insgesamt, sondern speziell auf die Mitarbeiter

in den Bereichen der Dienstleistungserstellung bezog.

40 50 60 70 80 90 100

Selbstverstandnis des Unternehmens

Der Dienst am Kunden ist als einer der zentralen W erte in unserer 80,3
Unternehmenskultur veranktert. —192,0

Ein qualitativ hochwertiger Dienst am Kunden hat bei uns einen &hnlich hohen %\79'3—
Stellenwert wie die Qualitat des Produktes. 90,0

W ir vertehen uns nicht nur als Lieferant von Produkten, sondern als Anbieter 75,5
umfassender Leistungsbiindel zur Lésung der Probleme unserer Kunden. —]91,8

Selbstverstandnis des Unternehmens insgesamt /ﬂse’s

Verhaltensweisen der Mitarbeiter
Den Mitarbeitern ist die Bedeutung eines umfassenden und qualitativ hochwertigen —53,3

Dienstes am Kunden bewuBt und sie handeln danach. 80,5

Die Mitarbeiter nehmen die Rolle des Problemlosers fir die Kunden aktiv wahr. #ﬁx_ﬂ_\s:’. 3

72,3

Fur die Mitarbeiter haben die Anliegen der Kunden einen hohen Stellenwert.

Die Mitarbeiter verfiigen tiber eine ausgepréagte Dienstleistungsmentalitat. ‘_L‘_\GG p

66,

85,5

Die Mitarbeiter engagieren sich stark fiir die Lésung der Probleme ihrer Kunden.

83,0

I
Verhaltensweisen der Mitarbeiter insgesamt |ﬁ71‘3

m Alle Dienstleistungsanbieter . Weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter D Erfolgreiche Dienstleistungsanbieter

Abbildung 4-2: Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur

Aus Abbildung 4-2 geht klar hervor, daR die erfolgreichen Dienstleistungsanbieter in allen
Teilbereichen eine deutlich hohere Dienstleistungsorientierung der Unternehmenskultur
aufweisen als die weniger erfolgreichen  Dienstleistungsanbieter.  Erfolgreiche
Dienstleistungsanbieter haben es nicht nur besser verstanden, der Dienstleistungsorientierung
im Selbstverstandnis ihrer Unternehmen den angemessenen Stellenwert zu verschaffen, sondern
es gelingt diesen Unternehmen vor allem weitaus besser, die Dienstleistungsorientierung der

Unternehmenskultur mit Leben zu erfiillen.
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Besonders grofl ist der Abstand zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Dienstleistungsanbietern im Bereich des dienstleistungsorientierten Verhaltens. Dieser Aspekt
hat demnach einen besonders starken Einflul3 auf den Dienstleistungserfolg. Gleichzeitig gibt es

in diesem Bereich insgesamt noch grofen Nachholbedarf.

Die Malgabe flr die Industrieunternehmen muf deshalb lauten, durch geeignete Malinahmen
den Transfer der Dienstleistungsorientierung aus dem Unternehmensleitbild in die
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu vollziehen. Die Dienstleistungsorientierung muf3 gelebt
werden. Dazu muB3 sie den Weg aus den Strategiesitzugen der Stabsabteilungen bis hin zu
jedem einzelnen Mitarbeiter im Tagesgeschaft vor Ort nehmen. Dies ist kein leichtes
Unterfangen und es gelingt nur, wenn die Unternehmensfuhrung hier beispielhaft vorangeht und
Dienstleistungsorientierung  vorlebt.  Dienstleistungsorientierte  Werte, Normen und
Verhaltensweisen gilt es anhand einfach interpretierbarer Gegebenheiten und Situationen zu

veranschaulichen und mit Leben zu erfiillen (vgl. Homburg/Pflesser 1999).

4.3 Dienstleistungsorientierung der Personalfiihrung

Wir gehen nun uber zu einer eingehenderen Betrachtung der Personalfihrung. Fir die
Erstellung von  Dienstleistungen  haben die  Faktoren  Personalrekrutierung,
Personalausbildung/-training und Personalbeurteilung/-vergitung besondere Bedeutung.
Die Ergebnisse der Messung der Dienstleistungsorientierung dieser drei Faktoren zeigt
Abbildung 4-3).
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30 40 50 60 70 80 90 100

Personalrekrutierung

Es gelingtuns, fur dienstleistungsbezogene Tatigkeiten talentierten Nachwuchs zu
gewinnen.

Die soziale Kopetenzund die Fahigkeiten im persénlichen Kontakt mit Kunden stellen
ein ausschlaggebendes Einstellungskriterium dar.

Wir setzen bei neu eingestellten Mitarbeitern die Bereitschaft zum Dienstam Kunden 80,0
voraus. 85,0
Wir prifen bei neu eingestellten Mitarbeitern die Bereitschaft zum Dienstam Kunden. 70-873 8
| | [ |
1. | I 1.
Personalrekrutierung insgesamt 713

Personalausbildung/ -training

. . . R . 8,5
Neu eingestellte Mitarbeiter werden sorgfaltig im Umgang mit Kunden geschult. —3—_”3v3

Bei QualifizierungsmaRnahmen beriicksichtigen wir nicht nur die Schulung der 5713
fachlichen, sondern auch der sozialen Kompetenz. 74,5

Personalausbildung/-training insgesamt /3‘366'

Personalbeurteilung/ -vergitung

Die Leistungen der Mitarbeiter werden systematisch erfatund bewertet. _46'5—| 59,0

Hervorragende Leistungen im Dienstam Kunden werden bei uns besonders gewirdigt.

Mitarbeiter mit einer ausgepragten Dienstleistungsorientierung haben bei uns sehr gute %57 0
Aufstiegschancen. |69.8

Hervorragende Leistungen im Dienstam Kunden werden im Rahmen der Vergiitung 8,8

bzw. durch Pramien honoriert. ; ; 60,0
Personalbeurteilung/ -vergiitung insgesamt m 53,8
% Alle Dienstleistungsanbieter . Weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter D Erfolgreiche Dienstleistungsanbieter

Abbildung 4-3: Dienstleistungsorientierung der Personalfiihrung

Der Bereich Personalrekrutierung schneidet im Vergleich zu den (brigen beiden Bereichen
der Personalfuihrung relativ gut ab. Sowohl soziale Kompetenzen als auch die Einstellung zum
Dienst am Kunden werden von der Mehrzahl der Unternehmen bei der Einstellung der
Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich schon recht gut beriicksichtigt. Im Gegensatz dazu stellt
sich die Gewinnung talentierten Nachwuchses flr dienstleistungsbezogene Tatigkeiten als

besonders problematisch dar.

Dieses Problem ist um so wichtiger, als an dieser Stelle auch eine groRBe Lucke zwischen
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern klafft. Die Gewinnung
talentierten  Nachwuchses ist demnach von wesentlicher Bedeutung fir den
Dienstleistungserfolg. Dienstleistungsbezogene Positionen miissen deshalb attraktiv ausgestattet

werden, um ihre Anziehungskraft auf Talente zu verstéarken.

VVon hoher Bedeutung fiir den Dienstleistungserfolg ist auch der Bereich Personalausbildung/-
training. Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter unterscheiden sich in
ihrer Vorgehensweise beziiglich dieses Thema erheblich. Wie wir gesehen haben gibt zwar die
Mehrzahl aller befragten Unternehmen an, die Dienstleistungsorientierung der Mitarbeiter vor
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der Einstellung zu Uberpruften. Die Bereitschaft, anschliefend in die weitere Entwicklung
dieser Dienstleistungsorientierung zu investieren, ist jedoch bei den weniger erfolgreichen
Dienstleistungsanbietern nur noch in sehr begrenztem Ausmal gegeben. Hier missen die
Unternehmen umdenken und zur Kenntnis nehmen, da im direkten Kundenkontakt die
sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter oftmals ebenso wichtig oder sogar wichtiger fur den

Erfolg sind als deren Fachkompetenz.

Besonders verbesserungswirdig ist zweifellos der Bereich Personalbeurteilung/-vergutung.
Die hier eingesetzten Instrumente sind noch sehr wenig auf die besonderen Anforderungen der
Dienstleistungserstellung zugeschnitten. Die Zustimmung zu den Aussagen ,,Die Leistungen der
Mitarbeiter werden systematisch erfalit und bewertet“ und ,,Hervorragende Leistungen im
Dienst am Kunden werden im Rahmen der Vergutung bzw. durch Pramien honoriert” war
auffallend niedrig. Generell kann hier gesagt werden, daB sich in der Mehrzahl der befragten
Unternehmen ein hoher personlicher Einsatz der Mitarbeiter im Dienst am Kunden nicht

spurbar auszahlt.

Hervorzuheben ist, daB erfolgreiche Dienstleistungsanbieter die von ihren Mitarbeitern
praktizierte Dienstleistungsorientierung mit Abstand besser honorieren als weniger erfolgreiche
Dienstleistungsanbieter. Sie verstehen es sehr viel besser, die im Kundenkontakt gezeigte
Leistung zu erfassen und zu bewerten und durch adaquate Vergltung, Prédmierung und
berufliche Weiterentwicklung zu wirdigen. Der in Personalbeurteilung/-vergiitung
aulergewohnlich grofie Unterschied zwischen den VVorgehensweisen der erfolgreichen und der
weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbieter ist ein deutlicher Hinweis auf die hohe

Bedeutung dieses Bereichs fiir den Dienstleistungserfolg.

Fur die Personalfuhrung der Industrieunternehmen kann auf Basis unserer Untersuchung
restimiert werden, dal} geeignete Malinahmen getroffen werden missen, um den Zustrom von
Talenten in den Dienstleistungsbereich zu verbessern. Diese MalRnahmen missen Hand in Hand
gehen mit gezielten Investition in die sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter und mit der
Schaffung geeigneter Anreizsysteme. Gerade die Anreizsysteme sind bei vielen
Industrieunternehmen offenbar noch sehr wenig leistungsbezogen. Hier sind Veranderungen
notwendig, die es besser als bisher erlauben, Ho6chstleistungen bei der Erstellung der
Dienstleistungen zu honorieren und Fehlleistungen zu sanktionieren (vgl. hierzu
Homburg/Jensen 1998).
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44 Dienstleistungsorientierung des Informationssystems

Wir wenden uns nun der tiefergehenden Untersuchung der Dienstleistungsorientierung des
Informationssystems zu. Die Dienstleistungsorientierung wurde im Hinblick auf die Faktoren
Gewinnung externer Informationen, Gewinnung interner Informationen und
Informationsverbreitung  analysiert. Eine  hohe  Dienstleistungsorientierung  des
Informationssystems ist dann gegeben, wenn das Informationssystem die wesentlichen
dienstleistungsbezogenen externen und internen Informationen erfal3t und diese den relevanten
Entscheidungstragern in aufbereiteter Form zur Verflgung stellt. Nur in diesem Fall ist eine

zeitnahe und wirksame Erfolgs- und Qualitatskontrolle maéglich.

Wie sich bereits bei dem eingangs angestellten Vergleich der vier Bereiche der
Unternehmensfuihrung zeigte, ist das Informationssystem mit den schwerwiegendsten Méngeln
behaftet. Diese Mangel sind auch fir jeden einzelnen der drei Faktoren Gewinnung externer
Informationen, Gewinnung interner Informationen und Informationsverbreitung festzustellen.

Akute Probleme gibt es vor allen Dingen bei der Informationsgewinnung (vgl. Abbildung 4-4).

31



40 50 60 70 80 90 100

20 30
Gewinnung externer Informationen
Wir erfassen regelmaRig die Zufriedenheit unserer Kunden mit unseren Dienstleistungen. 37.8 152,3

Wi erfassen dienstieistungsbezogene Beschw erden unserer Kunden und w erten diese regelmafig aus Ms;ﬁes 5

Wir sammeln Informationen tiber den Dienstleistungsbedarf unserer Kunden. = 61,0

Wir die Aktivitaten unserer und 64.8

Gew innung externer Informationen insgesamt ASZ.S

Gewinnung interner Informationen

wir y die Kosten —43,5 178.3
Wir die Umsitze. 43.8 ‘ ‘ ‘ 181,3
Es ist jederzeit moglich, den durch D erwir Gewinn zu LZS,O‘ ‘ ‘ ‘ 668
Wir erfassen fir die D prozeRb: K (2.B. Reaktionszeit, Bear bei 30,8
Anfrag ) 53,3

l
Gew innung interner Informationen /.152'5

Informationsverbreitung

Es ist sichergestellt, daB8 Informationen, die in den Di e

! Bereichen gew onnen w erden, zligig —555
an andere Abteilungen w eitergeleitet w erden 171,8

Die Mitglieder der oberen Fiihrungsebene w erden regelmaRig in kompakter Form tber die neuesten Entw icklungen im 49,8
Dienstleistungsbereich informiert 72,8

]
Informationsverbreitung insgesamt _4?162’5

Alle Dienstleistungsanbieter . Weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter I:‘ Erfolgreiche Dienstleistungsanbieter

Abbildung 4-4: Dienstleistungsorientierung des Informationssystems

Im Hinblick auf die Gewinnung externer Informationen ist besonders auf die niedrige
Zustimmung zu der Aussage ,,Wir erfassen regelmaRig die Zufriedenheit unserer Kunden mit
unseren Dienstleistungen® hinzuweisen. Die Messung der Kundenzufriedenheit kann als
Instrument zur proaktiven Kontrolle der Dienstleistungsqualitdat genutzt werden, da sie es
erlaubt, Schwachstellen zu identifizieren, bevor sie sich zu akuten Problemen auswachsen und
zu Beschwerden fuhren. Offenbar machen die Industrieunternehmen mehrheitlich nicht von
diesem Instrument Gebrauch. Dagegen ist die Erfassung und regelmaRige Auswertung von
Kundenbeschwerden weiter verbreitet. Viele der Unternehmen verhalten sich hier eher reaktiv:
Qualitatsmangel werden erst aufgedeckt, wenn ,,das Kind bereits in den Brunnen gefallen® ist,
d.h. wenn die Kunden sich beschweren. Ahnlich verhilt es sich auch bei der Beobachtung der
Kundenbedurfnisse und der Wettbewerbsaktivitaten im Dienstleistungsbereich. RegelméaRige

und systematische Aktivitaten, die eine hohe préventive Wirkung héatten, finden kaum statt.

Ebenso bedenklich muf} die &uflerst geringe Zustimmung zu einzelnen Aussagen zur
Gewinnung interner Informationen stimmen. Hier offenbart sich wiederum die

Qualitatskontrolle fur Dienstleistungen als akute Schwachstelle: ProzeRbezogene Kennzahlen,
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die als Instrument einer internen Qualitatskontrolle fungieren kdnnten, werden in den wenigsten

Unternehmen erhoben.

Die Lucke zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern ist bei
der Gewinnung interner Informationen extrem grof3. Dies laRt auf eine aulerst hohe Bedeutung
der Gewinnung interner Informationen fur den Dienstleistungserfolg schlielen. Wie unsere
Untersuchung zeigt, stehen aber in vielen Unternehmen gerade diese Informationen nicht zur
Verfligung. Eine wirkungsvolle Planung und Erfolgskontrolle scheint durch das Fehlen der
elementarsten Daten zur Bewertung der Dienstleistungsaktivitdten deshalb in vielen
Unternehmen nicht mdglich zu sein. Viele Industrieunternehmen verfahren offenbar bei der
Erfolgskontrolle fir ihre Dienstleistungen wesentlich unsystematischer als sie dies bei den
Produkten tun. Die Kosten der Dienstleistungen gehen dabei sehr hdufig in den Gemeinkosten

unter. Dort kbnnen sie dann quasi ,,unter der Oberflache* heranwachsen.

Das Angebot von Dienstleistungen kann nur dann erfolgreich sein, wenn es auf der Basis
exakter Informationen geplant und laufend kontrolliert wird. Die dringende Empfehlung an die
Anbieter von Dienstleistungen kann es deshalb nur sein, die notwendigen Informationen

systematisch zu erheben und zu nutzen.

45 Dienstleistungsorientierung der Organisation

Als letztem Bereich der Unternehmensfiihrung wenden wir uns nun der Organisation zu. Hier
untersuchen wir in einem ersten Schritt die Klarheit der Regelung von Zusténdigkeiten flr die
Dienstleistungserstellung. In einem zweiten Schritt untersuchen wir dann, wie die Erstellung
von Dienstleistungen in der Praxis in die Organisationsstruktur der Industrieunternehmen

eingebunden wird.

45.1 Kilarheit der Regelung von Zustandigkeiten

Die Zustandigkeiten fir die Erstellung der Dienstleistungen sollten im Unternehmen klar
geregelt und intern sowie extern eindeutig kommuniziert werden. Dies gilt sowohl fur den Fall,
dalR eine selbstandige Dienstleistungsabteilung existiert als auch fur den Fall, dal die

Dienstleistungen in unterschiedlichen Abteilungen erbracht werden.
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Auch bei der Klarheit der Regelung von Zustédndigkeiten haben die erfolgreichen
Dienstleistungsanbieter ~ klare ~ Vorteile  gegeniber den  weniger  erfolgreichen

Dienstleistungsanbietern (vgl. Abbildung 4-5).

20 30 40 50 60 70 80 90 100
Klarheit der Regelung
von Zustandigkeiten
Es ist klar geregelt, wer im 71.0
Unternehmen fir die .
Dienstleistungen zustandig ist. _|82'5
Im Unternehmen ist bekannt, wer fiir 72.3
die Dienstleistungen die !
Verantwortung tragt. 86.3
Fur unsere Kunden ist es leicht,
einen kompetenten Ansprechpartner 6B.5
zum Thema Dienstleistungen zu 85,8
bekommen.
Unsere Kunden wissen, wohin sie
sich bei Fragen und Problemen zum 72,5
Thema Dienstleistungen wenden 82,8
kénnen. ‘ ‘ ‘ l
Klarheit der Regelung von 477,8
Zustandigkeiten insgesamt
ﬁ Alle Dienstleistungsanbieter . Weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter D Erfolgreiche Dienstleistungsanbieter

Abbildung 4-5: Klarheit der Regelung von Zustandigkeiten

Bei den erfolgreichen Dienstleistungsanbietern ist besser bekannt, wer fir die Erstellung der
Dienstleistungen verantwortlich ist. Interne Kompetenzstreitigkeiten und die damit
zusammenhéngenden EinbulRen an Wirksamkeit und Effizienz der Dienstleistungserstellung
konnen somit vermieden werden. Flr die Kunden dieser Unternehmen ist es auBerdem
wesentlich leichter, einen kompetenten Ansprechpartner zum Thema Dienstleistungen zu

bekommen.

4.5.2 Einbindung der Erstellung von Dienstleistungen in die Organisationsstruktur

Die Industrieunternehmen sind hier mit vier wesentliche Fragestellungen konfrontiert:

= In wessen Trégerschaft sollen die Dienstleistungen erbracht werden?

= Soll die Erstellung der Dienstleistungen in einer Zentralabteilung oder auf unterschiedliche

Abteilungen verteilt erfolgen?
= Wie ist die Dienstleistungsabteilung hierarchisch einzubinden?

= Soll die Dienstleistungsabteilung als Profit- oder als Cost-Center gefiihrt werden?
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Zur Beantwortung dieser Fragen gehen wir in der bewahrten Weise vor: Wir untersuchen die
Unternehmenspraxis und dberprifen, ob sich die Vorgehensweisen von erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern wesentlich unterscheiden. Treten solche
Unterschiede auf, so leiten wir daraus SchluRfolgerungen fir die erfolgreiche Einbindung der

Erstellung von Dienstleistungen in die Organisationsstruktur ab.

Tragerschaft der Dienstleistung: Hinsichtlich der Trégerschaft der Dienstleistung bestehen

prinzipiell drei Alternativen:

= Erstellung durch das eigene Unternehmen,

= Erstellung durch ein verbundenes Unternehmen (z.B. durch eine Tochtergesellschaft, die

ausschlielRlich mit der Dienstleistung befal? ist) und

= Erstellung durch einen unabhangigen Partner (z.B. durch Vergabe von Wartungsauftragen

an ,,Servicepartner*).

Bei der Abwagung dieser Alternativen missen unter Umstdnden Malinahmen zur Sicherung
von Geschéftsbeziehung und Know-how beriicksichtigt werden. Die Erstellung von
Dienstleistungen durch Unabhdangige kann ndmlich dann zum Problem werden, wenn bei der
Dienstleistungserstellung spezifisches Know-how gewonnen oder benétigt wird. Um ein
Abflielen dieses Know-hows zu verhindern bzw. zur schnellen Weiterleitung dieses Know-
hows in das eigene Unternehmen ist dann eine engere Bindung an das Unternehmen
vorzuziehen. Darlber hinaus ist eine enge Bindung an das eigene Unternehmen auch dann
vorzuziehen, wenn die Dienstleistungen fir die Pflege der Geschaftsbeziehung sehr bedeutsam
sind. So kann es z.B. durchaus sinnvoll sein, in regelméBigen Abstianden selbst an der Anlage
des Kunden ,,nach dem Rechten zu sehen®, um flir den Fall von Ersatzinvestitionen fir den

Kunden der erste und kompetenteste Ansprechpartner zu sein.

Die Abbildung 4-6 stellt dar, wie die Tragerschaft von Dienstleistungen in der

Unternehmenspraxis allgemein erfolgt:
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von unabhangigen
Unternehmen erbracht
12,0% vom eigenen Unternehmen
erbracht

von verbundenen 76,0%

Unternehmen erbracht
12,0%

Abbildung 4-6: Tragerschaft der Dienstleistungen

Im Durchschnitt werden 76% der Dienstleistungen ,,in-house* erbracht. Das verbleibende

knappe Viertel wird paritétisch auf verbundene und unabhangige Unternehmen aufgeteilt.

Wenn wir die Praxis der erfolgreichen und der weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbieter
vergleichen, dann stellten wir fest, daR erfolgreiche Anbieter von Dienstleistungen einen
groReren Anteil der Dienstleistungen durch verbundene Unternehmen erbringen lassen (Anteil
von 14% gegenuber 9% bei weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern). Erfolgreiche
Dienstleistungsanbieter erbringen weniger Dienstleistungen selbst und greifen auch etwas

seltener auf unabhangige Partner zurtck.

In der Uberwiegenden Mehrzahl der Falle erfolgt die Dienstleistungserstellung also durch die
Industrieunternehmen. Nur 24% der Dienstleistungen werden ,outgesourced”. Fir diese
Dienstleistungen kann festgehalten werden, da3 die Konstellation Produktherstellung durch die
Muttergesellschaft, Dienstleistungserstellung durch eine Tochtergesellschaft offenbar ein
Modell mit positiven Erfolgsauswirkungen ist. Es erlaubt eine weitgehende Selbsténdigkeit des
Dienstleistungsbereichs bei gleichzeitigem Schutz vor Know-how-AbfluR und geringen Risiken

fur die weitere Entwicklung der Geschéftsbeziehung.

Existenz einer separaten Dienstleistungsabteilung: Werden die Dienstleistungen vom
Unternehmen selbst erbracht, so stellt sich die Frage nach einer Zusammenfassung der
Dienstleistungsaktivitdten in einer separaten Abteilung. Als mogliche positive Folge einer
solchen  Zusammenfassung ist vor allem der Abbau von Komplexitat in
Entscheidungsprozessen zu nennen. Voraussetzung dafir ist, dafl durch die neue Struktur viele
der oftmals sehr kritischen Schnittstellen an Abteilungsgrenzen wegfallen und mdglichst

wenige neue entstehen.
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Abbildung 4-7: Existenz einer separaten Dienstleistungsabteilung

Obwonhl bei erfolgreichen Dienstleistungsanbietern der Anteil der im eigenen Unternehmen
erstellten  Dienstleistungen  etwas geringer ist als bei weniger erfolgreichen
Dienstleistungsanbietern, verfiigen diese Unternehmen doch wesentlich haufiger Uber eine
separate Dienstleistungsabteilung. Wie Abbildung 4-7 zeigt, sind die Unterschiede betréchtlich.
Offenkundig wirkt sich die Bindelung der Dienstleistungskompetenz in einer selbstandigen
Abteilung sehr positiv auf die Leistungsfahigkeit bei der Dienstleistungserstellung aus. Die
Ursachen hierfir konnen vielfaltig sein: Es findet eine Konzentration auf die
Herausforderungen der Dienstleistungserstellung statt. Die Dienstleistungen werden nicht mehr
nebenher abgewickelt, sondern sie sind Kern der Aufgabe der Abteilung. Weiterhin kann durch
die Beschleunigung von Entscheidungsprozessen, bspw. bei der Abwicklung von
Grol3projekten fiir die Kunden, sehr hdufig die Reaktionsgeschwindigkeit deutlich erhoht
werden. Daruber hinaus kann die Etablierung einer separaten Abteilung auch Signalwirkung fiir
das Unternehmen insgesamt haben und die hohe Bedeutung der Dienstleistungserstellung

unterstreichen.

Hierarchische Einbindung der Dienstleistungsabteilung: Wird nun die Dienstleistung in
einer separaten Abteilung erbracht, so stellt sich die Frage nach der hierarchischen Einbindung
dieser Abteilung. Grundsatzlich kann die Abteilung entweder direkt der Geschéftsfiihrung
unterstellt sein oder sie ist einer anderen Abteilung angeschlossen (beispielsweise dem
Verkauf).

Wie unsere Untersuchung ergab, ist der mit 58,0% weitaus héufigste Fall in der
Unternehmenspraxis die direkte Unterstellung unter die Geschaftsfihrung. Ist die

Dienstleistungsabteilung erst der zweiten Hierarchieebene unterstellt, so ist sie fast immer dem
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Vertriebsbereich ~ zugeordnet  (36,0%). AuBerst selten ist die Zuordnung der
Dienstleistungsabteilung zu Marketing (3,0%), Produktion (2,0%) oder Technik/Konstruktion
(1,0%).

Auch an dieser Stelle wollten wir herausfinden, wie sich die hierarchische Einbindung der
Dienstleistungsabteilung auf den Dienstleistungserfolg auswirkt. Wir haben deshalb wiederum
die Praxis der erfolgreichen und der weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbieter verglichen.
Wie die Untersuchung zeigt, ist bei den erfolgreichen Dienstleistungsanbietern die
Dienstleistungsabteilung in 58% aller Falle hierarchisch sehr hoch angeordnet und berichtet
direkt an die Geschaftsfiihrung. Dies ist bei den weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern
entschieden seltener der Fall. Hier sind nur 42% aller Dienstleistungsabteilungen direkt der
Geschéaftsfuhrung unterstellt. Eine hohe Anbindung in der Unternehmenshierarchie hat
demnach positive Auswirkungen auf den Dienstleistungserfolg. Auch hier kdnnen verschiedene
Erklarungen ins Feld gefihrt werden: Bei einer hohen hierarchischen Einordnung kann die
Dienstleistungsabteilung besonders autonom und mit groBer Bewegungsfreiheit innerhalb der
Organisation agieren. Sicherlich kann in dieser Situation auch der Zugriff auf knappe

Ressourcen des Unternehmens besser gesichert werden.

Ergebnisverantwortung der Dienstleistungsabteilung: Fir den Fall, dal eine separate
Dienstleistungsabteilung existiert, ist ebenfalls von Interesse, inwiefern diese Abteilung
Ergebnisverantwortung tragt. Mit sehr hoher Ergebnisverantwortung ist die Abteilung dann
ausgestattet, wenn sie als Profit-Center agiert. Hat die Dienstleistungsabteilung dagegen den

Status eines Cost-Centers, so ist damit eine geringere Ergebnisverantwortung verbunden.

Interessant wird es auch an dieser Stelle vor allem dann, wenn wir nach dem erfolgreicheren
Modell fragen: Wéhrend bei den erfolgreichen Dienstleistungsanbietern die Mehrzahl der
Dienstleistungsabteilungen als Profit-Center (61,1%) gefuhrt wird, stellt sich dies bei den
weniger erfolgreichen Dienstleistungsanbietern umgekehrt dar (Anteil Profit-Center = 43,8%).
Wir folgern daraus, dal? das Profit-Center das erfolgversprechendere Modell reprasentiert. Die
hohe Verantwortung fir den Dienstleistungserfolg und seine klare Zurechenbarkeit wirken sich

positiv auf die Leistungsfahigkeit der Dienstleistungsabteilung aus.

Resumierend konnen wir fir das Organisationssytem festhalten, dal} die erfolgreichen
Dienstleistungsanbieter haufiger als weniger erfolgreiche Dienstleistungsanbieter Uber
»Dienstleistungs-Tochter” und Dienstleistungsabteilungen verfiigen. Diese separaten

Abteilungen wiederum sind h&ufiger sehr hoch in der Unternehmenshierarchie angeordnet und
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agieren haufiger als Profit-Center. Damit gelingt es diesen Unternehmen besser, einen den
besonderen Anforderungen der Dienstleistungserstellung gerecht zu werden und den
organisatorischen Rahmen zu schaffen, der nicht nur fiir klare Zustandigkeiten sorgt, sondern
auch eine weitreichende Selbstandigkeit, Ergebnisverantwortung und Entscheidungsbefugnis

bei der Dienstleistungserstellung ermdglicht.

5 EMPFEHLUNGEN FUR DAS ERFOLGREICHE MANAGEMENT VON
DIENSTLEISTUNGEN

Die vorliegende Untersuchung zeigt, da Dienstleistungen einen betrachtlichen Beitrag zur
Steigerung des Unternehmenserfolges leisten kénnen. Sie zeigt aber ebenso, dal3 in vielen
Unternehmen noch erhebliche Probleme im Management dieser Leistungen bestehen. Wir
konnten feststellen, dalR erfolgreiche Dienstleistungsanbieter sowohl hinsichtlich der
strategischen Orientierung der Dienstleistungen als auch hinsichtlich deren Verankerung im
Unternehmen durchgéngig eine hohere Dienstleistungsorientierung aufweisen als weniger
erfolgreiche  Dienstleistungsanbieter. ~ Andere  Industrieunternehmen,  die  ihren
Dienstleistungserfolg steigern wollen, sollten diesem Vorbild folgen. Die folgenden zwolf
Regeln fir das erfolgreiche Management von Dienstleistungen sollen dazu eine

Orientierungshilfe geben.

= Definieren Sie Ihr Dienstleistungsportfolio systematisch!

Widerstehen Sie dem ,sanften Druck® von Markt und Wettbewerb und vermeiden Sie die
unkontrollierte Ausweitung des Angebots von Dienstleistungen. Wé&gen Sie stets Kosten und
Nutzen neuer Dienstleistungen genau gegeneinander ab. Gehen Sie dabei ebenso systematisch
vor, wie bei Entscheidungen uber das Produktprogramm. Wenige, professionell vermarktete
Dienstleistungen sind wirkungsvoller als ein umfangreiches und halbherzig angebotenes
Sammelsurium. Kommunizieren Sie unternehmensintern unmiverstandlich, welche Leistungen

Bestandteil des Dienstleistungsprogramms sind und welche nicht.

= Vermarkten Sie Ihre Dienstleistungen aktiv!

Lassen Sie die Dienstleistungen kein Schattendasein neben dem Produkt fuhren, sondern sorgen
Sie fir eine wirkungsvolle Dienstleistungs-Kommunikation gegeniiber Ihren Kunden! Hierzu
zahlt insbesondere eine Darstellung der Dienstleistungen in Katalogen und Prospekten, die sich

mit der Prasentation der Produkte messen kann. Nur wenn Sie die Dienstleistungen aktiv in den
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Markt bringen, werden diese ein wirklich wirksames Instrument zur Differenzierung gegenuber
dem Wettbewerb.

= Erziehen Sie lhre Kunden!

Die direkte Inrechnungstellung von Dienstleistungen ist nach wie vor schwierig, da
»Kostenlose* Dienstleistungen in vielen Bereichen zum Standard gehéren. Beginnen Sie hier,
Ihre Kunden zu ,erziehen“. Die Kunden missen lernen, da die Erstellung von
Dienstleistungen Geld kostet, ebenso wie die Herstellung von Produkten. Beschleunigen Sie
diesen Lerneffekt durch gezielte Kommunikation: Informieren Sie lhre Kunden in Katalogen,
Prospekten und Preislisten ber den Dienstleistungsaufwand. Verfahren Sie in der gleichen
Weise mit dem Nutzen, den Sie Ihren Kunden durch die Dienstleistungen liefern. Quantifizieren
Sie diesen Nutzen so genau wie mdglich. Auch wenn Sie noch nicht alle Dienstleistungen in
Rechnung stellen kdnnen, so sollten Sie lhre Kunden doch ,,in Mark und Pfennig“ wissen

lassen, was Sie ihnen schenken.

= Setzen Sie die Dienstleistungen gezielt ein!

Je nach den Bedurfnissen der Kunden und der Art der Dienstleistungen kénnen diese duferst
wichtig oder vollig unbedeutend fir die Kunden sein. Verteilen Sie die Dienstleistungen
deshalb nicht mit der ,,Gielkanne®, da Sie in einem solchen Falle immer eine Vielzahl von
Kunden ,,begliicken* werden, die nicht bereit sind, dies zu honorieren. Untersuchen Sie
vielmehr die Bedurfnisse Ihrer Kunden, und richten Sie dann Ihr Dienstleistungsprogramm auf

die servicesensitiven Kundensegmente aus.

= Sorgen Sie fur eine lebendige Dienstleistungskultur!

Der Ubergang vom Produktlieferanten zum Problemléser fir die Kunden ist ein ProzeR, der von
den betroffenen Mitarbeitern mitgetragen werden muR. Dabei reicht es nicht aus, die
Dienstleistungsorientierung im Unternehmensleitbild festzuschreiben. Verdeutlichen Sie die
Bedeutung dieses Kulturwandels immer wieder und unterstitzten sie ihn, indem Sie
Dienstleistungsorientierung vorleben. Machen Sie im ganzen Unternehmen klar, dal3 die
Dienstleistungen keine ,,Nebenleistung“ sind, sondern dal diese das Produkt erst marktféhig
machen. Die Mitarbeiter mussen sich mit dem Ziel der Dienstleistungsorientierung
identifizieren. Nur dann wird Dienstleistungsorientierung verinnerlicht und durch das Verhalten

der Mitarbeiter auch fir die Kunden spurbar.

40



= Schicken Sie Ihre besten Leute in den Dienstleistungsbereich!

Im Dienstleistungsbereich haben lhre Mitarbeiter hdufig direkten Kundenkontakt. Die
Personalqualitét ist hier erfolgsentscheidend. Sichern Sie darum den Zustrom von Talenten in
den Dienstleistungsbereich. Wer Dienstleistungen wirklich ernst nimmt, kann hier nicht die

»Zweite Liga“ an den Start schicken.

= Befahigen Sie die Mitarbeiter zu dienstleistungsorientiertem Handeln und honorieren

Sie dieses!

Fur die Zufriedenheit der Kunden ist deshalb die soziale Kompetenz der Mitarbeiter haufig
ebenso wichtig oder sogar wichtiger als deren Fachkompetenz. Fordern Sie die sozialen
Kompetenzen durch regelmédRige Schulungen. Bewerten Sie die Leistungen der Mitarbeiter
systematisch und wirdigen Sie Hochstleistungen bei der Dienstleistungserstellung gebihrend.

Schaffen Sie Anreizsysteme, die dienstleistungsorientiertem Handeln forderlich sind.

= Nutzen Sie geeignete Instrumente der Qualitatskontrolle!

Die technische Qualitdt von Produkten kann vor der Auslieferung grindlich geprift werden.
Dies ist bei Dienstleistungen in diesem Ausmaf nicht méglich. Wie gut eine Dienstleistung
tatséchlich war, kénnen Ihnen nur die Kunden sagen, die diese in Anspruch genommen haben.
Die Kundenzufriedenheit ist an dieser Stelle der einzig relevante Qualitdtsmafstab. Erfassen Sie
die Kundenzufriedenheit deshalb regelmaiig und verknipfen Sie diese mit den Anreizsystemen

im Dienstleistungsbereich.
= Sammeln und nutzen Sie dienstleistungsbezogene Marktinformationen!

Eine systematische Erfassung der Bedurfnisse der Kunden mit Bezug auf die Dienstleistungen
findet in der Praxis haufig ebensowenig statt wie die Beobachtung der dienstleistungsbezogenen
Aktivitaten des Wettbewerbs. Damit fehlt vielfach die Informationsbasis fir eine sinnvolle
Planung der Dienstleistungsaktivitaten. Gehen Sie hier proaktiv vor. Beobachten Sie die
relevanten Marktentwicklungen regelmdRig und systematisch. So erkennen Sie Probleme und

Chancen friihzeitig und kénnen adaquat reagieren.
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» Uberwachen Sie den betriebswirtschaftlichen Erfolg der Dienstleistungen!

Viele Unternehmen sind nur sehr unzureichend in der Lage, den Erfolg ihres Angebots von
Dienstleistungen zu quantifizieren. Dies betrifft finanzielle GroRen (z.B. Umsatze und Kosten)
und nichtfinanzielle GroRen (z.B. prozellbezogene Kennzahlen wie Reaktionszeiten etc.).
Erheben Sie diese Groflien systematisch und Uberwachen Sie auf dieser Basis den Erfolg lhres
Dienstleistungsangebots. Nur so konnen Sie verhindern, dal die Kosten der

Dienstleistungserstellung unkontrolliert heranwachsen.

= Schaffen Sie Organisationsstrukturen innerhalb derer die Klarheit von
Zustandigkeiten gesichert ist und die bei der Dienstleistungserstellung eine méglichst
weitreichende Selbstandigkeit, Ergebnisverantwortung und Entscheidungsbefugnis

gestatten!

Dienstleistungen sind nicht lagerbar. Sie missen dann erstellt werden, wenn die Kunden danach
verlangen. Voraussetzungen hierfiir sind Reaktionsschnelligkeit und Flexibilitdt. Diese
erreichen Sie nur dann, wenn die Verantwortungen fir die Dienstleistungserstellung klar
definiert sind. Vermeiden Sie also Kompetenzgerangel zwischen den Abteilungen. Dazu ist es
nicht zwingend notwendig, die wesentlichen Dienstleistungsaktivitdten organisatorisch als
Profit-Center zusammenfassen. Dies hat aber den Vorteil, daB dann auch durch die
Organisationsstruktur nach innen und auf’en ein starkes Commitment zur Dienstleistungs-

erstellung demonstriert wird.

= Orientieren Sie sich nicht einseitig auf den durch Dienstleistungen generierten Cash-

Flow!

Uberwachen Sie die durch die Dienstleistungen verursachten Umséatze und Kosten. Behalten Sie
dartber hinaus aber immer die positiven Auswirkungen der Dienstleistungserstellung auf die
Geschéaftsbeziehungen im Blick. Diese Auswirkungen auf die Geschaftsbeziehung haben eine
wesentlich hohere Bedeutung fiir das Unternehmensergebnis als der mit den Dienstleistungen

direkt erzielbare Gewinn.
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Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Abstract

Die Selbstkongruenzforschung untersucht die Konsequenzen einer Ubereinstimmung
der Personlichkeit von Konsumenten mit korrespondierenden Imagebestandteilen
von markierten Produkten (der Markenpersonlichkeit). Empirische Studien deuten
darauf hin, dass Konsumenten eine Marke umso mehr bevorzugen, je mehr deren
Markenpersonlichkeit ihrer eigenen Personlichkeit ahnelt. Die vorliegende
Untersuchung verfolgt das Ziel, die vorhandenen empirischen
Forschungserkenntnisse quantitativ-statistisch zu integrieren. Die metaanalytische
Auswertung von 165 EffektstarkemalRen aus 32 Studien liefert einen hoch
signifikanten mittleren Selbstkongruenzeffekt von r = 0,34, dessen Auspragung in
den einzelnen Studien jedoch erheblichen Schwankungen unterworfen ist. Ein
Hypothesensystem wird entworfen, um die Varianz des Selbstkongruenzeffekts zu
erklaren. Die regressionsanalytische Uberprifung liefert Unterstiitzung fiir mehrere

der postulierten Wirkungszusammenhange.

Summary

Self-congruity research investigates the influence of similarities between consumer
self-concept (i.e. personality) and the image of branded products (i.e. brand
personality) on brand preference and choice. The numerous empirical studies
predominantly report a positive self-congruity effect on dispositions of brand choice.
In this study, we conduct a meta-analysis of the empirical findings of self-congruity
research. With a correlation coefficient of r = 0.34, the analysis of 165 empirical effect
sizes from 32 studies yields a highly significant self-congruity effect. However,
considerable variation in effect size can be observed. We identify moderator
variables and postulate potential effects in order to account for the variance

observed. The results of a regression analysis are supportive of several hypotheses.
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1 Zur Bedeutung der Selbstkongruenzforschung

»Gegensitze ziehen sich an!* oder ,,Gleich und Gleich gesellt sich gern! - das sind die oft
angefiihrten Erkldrungsansitze, mit denen der Volksmund das Zustandekommen zwischen-
menschlicher Beziehungen anhand von Personlichkeitsmerkmalen der beteiligten Personen zu
erklaren versucht. Der sozialpsychologische Erkenntnisstand unterstiitzt die Hypothese
Nummer zwei: Interpersonelle Attraktion beruht auf der Ahnlichkeit von Persdnlichkeits-

strukturen (Brehm/Kassin/Fein 1999, S. 309).

Das Bediirfnis nach Ahnlichkeit mit der eigenen Persdnlichkeit findet jedoch keineswegs nur
in zwischenmenschlichen Beziehungen Ausdruck. Angestoen durch Gardner und Levy do-
kumentiert eine mittlerweile betrdchtliche Anzahl an Studien im Bereich des Konsumenten-
verhaltens, dass Konsumenten, die das Image von Markenprodukten als selbstdhnlich wahr-
nehmen, diese gegeniiber nicht selbstkongruenten Alternativen bevorzugen (Gardner/Levy
1955, S. 34 f.; Levy 1959, S. 119 f). Angesichts von Wettbewerbsbedingungen, die durch ein
hohes Maf} an funktionaler Produkthomogenitit gekennzeichnet sind, er6ffnet diese Erkennt-

nis ein betriachtliches Potential zur praferenzwirksamen Gestaltung von Markenprodukten.

Die Selbstkongruenzforschung hat, zumindest gemessen an der Anzahl der Publikationen, ein
Stadium der Reife erreicht. Eine Integration der Forschungsergebnisse scheint deshalb sowohl
fiir weitere Forschungsaktivititen als auch im Hinblick auf Implikationen fiir die Manage-
ment-Praxis wertvoll. Die Reviews von Sirgy sowie Claiborne und Sirgy liegen bereits lange-
re Zeit zuriick und bertiicksichtigen neuere Entwicklungen des Forschungsbereichs nicht. Sie
beschrianken sich zudem auf eine rein qualitative Auswertung (Sirgy 1982 und Claibor-
ne/Sirgy 1990). Quantitative Metaanalysen werden im Vergleich zu qualitativen Reviews als
tiberlegene Moglichkeit des Erkenntnisgewinnes aus einer Vielzahl schwierig tiberschaubarer
Forschungsinitiativen mit teilweise widerspriichlichen Ergebnissen angesehen, da sie sich
durch ein hohes Mafl an methodischer Absicherung auszeichnen (Glass 1976, S. 3). Die vor-
liegende Untersuchung verfolgt deshalb das Ziel, die Ergebnisse von iiber 30 Jahren Selbst-

kongruenzforschung im Bereich des Konsumentenverhaltens metaanalytisch zu integrieren.
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2 Grundlagen der Selbstkongruenztheorie

Die Selbstkongruenzforschung bezeichnet die Menge der betrachteten Konsumenteneigen-
schaften liberwiegend als das Selbstkonzept (,,self-concept™). Dieses kann als die ,,Gesamtheit
aller Gedanken und Wissensbestinde, die in Bezug zur eigenen Person stehen®,
(Brehm/Kassin/Fein 1999, S. 57) konzeptualisiert werden. Da die Untersuchungen der Selbst-
kongruenzforschung jedoch ausschlieBlich den Selbstkonzept-Bestandteil der Personlichkeit
betrachten, wird im Folgenden der Selbstkonzeptbegriff durch die prizisere und geldufigere

Bezeichnung der Personlichkeit ersetzt (Hall/Lindzey 1957, S. 467).!

Dem Begriff der Personlichkeit werden diejenigen Eigenschaften subsumiert, welche dauer-
hafte, situationsiibergreifend konsistente Aspekte des individuellen Verhaltens beschreiben
(Fisseni 1998, S. 342; Pervin 2000, S. 224 und Kassarjian 1971, S. 409). Solche Wesensziige
eines Menschen lassen sich beispielsweise mit Adjektiven beschreiben. So wird etwa einem
Individuum, das im Konfliktfall oft gereizt reagiert, eine aggressive Personlichkeit zuge-
schrieben oder jemand, der schwierige Probleme meist besonders gut 16st, als intelligent cha-

rakterisiert.

Trotz des definitorischen Anspruchs ist die Stabilitdt der menschlichen Personlichkeit gleich-
zeitig auch Einschrdnkungen unterworfen. Spezifische Auspragungen der Personlichkeit las-
sen sich anhand von entsprechenden Subkonzepten erfassen. Wesentliche Auspragungen stel-
len die tatsdchliche, die ideale, die soziale und die situative Personlichkeit dar (Rosenberg

1979, S. 9 ff.und Hoelter 1985, S. 1392 fY).

Die tatsdchliche Personlichkeit bezeichnet den wahrgenommenen Ist-Zustand der eigenen
Person. Diese Konzeption korrespondiert unmittelbar mit der Persoénlichkeitsdefinition, da sie
die dauerhaften, tatsidchlich vorhandenen Eigenschaften eines Individuums abbildet. Dariiber
hinaus verfiigen Menschen auch {iber Idealvorstellungen von der eigenen Person, die nicht
immer mit der tatsdchlichen Selbstwahrnehmung deckungsgleich sind. Die besondere Bedeu-

tung der idealen Personlichkeit als Vorstellung davon, ,,wie man gerne wére®, ergibt sich aus

' Zum Selbstkonzept zihlen neben der Personlichkeit z.B. die Kenntnisse von den eigenen korperlichen Ge-

gebenheiten, dem in der Vergangenheit Erlebten, der materiellen und sozialen Umgebung.
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der Tatsache, dass sie einen Referenzpunkt darstellt, anhand dessen die tatsédchliche Person-

lichkeit bewertet wird (Rosenberg 1979, S. 38).

Soziale Personlichkeitskonzepte tragen der Tatsache Rechnung, dass die Wahrnehmung einer
Person durch Dritte von der eigenen Wahrnehmung abweichen kann. Die soziale Persénlich-
keit bildet diejenigen Personlichkeitseigenschaften ab, die eine Person glaubt, durch andere
Personen in ihrem sozialen Umfeld zugeschrieben zu bekommen. Als ideale soziale Person-
lichkeit wird entsprechend ein Personlichkeitsbild bezeichnet, welches von den Normen und

Wertvorstellungen sozialer Referenzgruppen geprégt ist (Sirgy/Johar/Claiborne 1992, S. 402).

Mit dem Begriff der Markenpersonlichkeit wird der eigentlich fiir die Beschreibung von
Menschen vorgesehene Personlichkeitsbegriff metaphorisch verwendet. Markenpersonlich-
keit ldsst sich als die Menge menschlicher Personlichkeitseigenschaften, die mit einer Marke
in Verbindung gebracht werden konnen, definieren. Die Tatsache, dass es Konsumenten im
Allgemeinen keine Schwierigkeiten bereitet, Marken anhand von Personlichkeitsmerkmalen
zu charakterisieren, verschafft dem Markenpersonlichkeitskonzept seine Daseinsberechti-
gung. So wird beispielsweise die Marke Coca-Cola in den USA als ,,cool und ,,real* wahr-
genommen, der unmittelbare Konkurrent Pepsi dagegen als ,,young®, ,.exciting™ und ,,hip*.
Im Gegensatz zu konkreten Merkmalen wie z.B. physikalisch-chemisch-technischen Eigen-
schaften und den damit verbundenen Nutzenkomponenten eines Markenproduktes (z.B. ,,re-
duzierte Kalorienzahl* und ,,hilt schlank* im Falle eines Joghurts) stellen Markenpersonlich-
keitsmerkmale abstrakte Bestandteile eines Markenimages dar (Aaker 1997, S. 345 ff.; Bau-
er/Méader/Huber 2000, S. 6 und Farquhar/Herr 1993, S. 263).

Sédmtliche Initiativen der Selbstkongruenzforschung im Marketing basieren auf der grundle-
genden Annahme, dass eine Ubereinstimmung der Konsumentenpersdnlichkeit mit korres-
pondierenden Personlichkeitsmerkmalen einer Marke zur Wertschitzung derselben fiihrt.
Dies findet Ausdruck in kaufverhaltensrelevanten Dispositionen (z.B. Einstellungen, Préfe-
renzen, Kundenzufriedenheit) und fiihrt zu einer Bevorzugung beim tatsdchlichen Kaufver-

halten. Dieser als Kongruenzhypothese bekannte Zusammenhang stie3 in den in den sechziger
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und siebziger Jahren eine Vielzahl empirischer Studien an. In diesen wurde der beschriebene

Effekt zwar beobachtet, jedoch nicht theoretisch begriindet.?

Eine theoretische Konzeption zur Fundierung der Kongruenzhypothese wurde erst 1986 von
Sirgy vorgestellt. Die Selbstkongruenztheorie unterstellt Individuen grundsétzlich das Streben
nach einer Selbstkongruenz mit Objekten, Personen oder Ereignissen und basiert folglich un-
mittelbar auf der Kongruenzhypothese. Seine Theorie identifiziert Motive, die das Streben
nach Selbstkongruenz erkldren. Fiir das Verstindnis von Kongruenzprozessen sind das
Selbstkonsistenz-Motiv und das Selbstwertgefiihl-Motiv von zentraler Bedeutung (Sirgy
1986, S. 1 ff.; Sirgy 1982, S. 287 f. und Bauer/Mader/Huber 2002, S. 690 f¥).

Das Selbstkonsistenz-Motiv bezeichnet das Streben von Individuen, ein moglichst wider-
spruchsfreies Bild von sich aufrechtzuerhalten. Konsistenztheorien rdumen diesem Motiv eine
besonders grofle Bedeutung als Erkldrungsfaktor fiir das menschliche Verhalten ein. Es gilt,
die eigene Personlichkeit vor Verdnderungen zu schiitzen und auf diese Weise die Konzeption
der eigenen Person zu bewahren. Als Konsequenz umgeben sich Individuen mit selbstkonsi-
stenten Stimuli und suchen selbstkonsistente Erfahrungen (Lecky 1945, S. 123; Festinger
1957; Rosenberg 1979, S. 53 und Mayer/Galinat 1979, S. 198). Das Selbstkonsistenz-Motiv
erklart folglich die Priaferenz fiir Produkte, deren Markenpersonlichkeit kongruent mit dem
tatséchlichen Selbstkonzept ist. Wenn beispielsweise ein altmodischer Konsument eine Mar-
ke, die fiir bewidhrte Problemlésungen bekannt ist, gegeniiber einer Alternative, die fiir die
neusten Innovationen steht, bevorzugt, ist dies auf das Selbstkonsistenz-Motiv zurlickzufiih-

ren (Fischer/Mader 2001, S. 4).

Als zweites zentrales Kongruenzmotiv flihrt Sirgy das Selbstwertgefiihl-Motiv an. Weicht die
tatsdchliche Personlichkeit eines Individuums stark von seinen Idealvorstellungen ab, so be-
dingt dies ein niedriges Selbstwertgefiihl (Higgins 1989; S. 94 ff. und Rosenberg 1979, S. 54).
Eine solche Diskrepanz motiviert folglich zu einer Anndherung an die Idealpersonlichkeit. In
Bezug auf das Konsumentenverhalten erzeugt das Selbstwertgefiihl-Motiv eine Préferenz fiir

Produkte, deren Markenpersonlichkeit kongruent mit dem idealen Selbstkonzept ist. So er-

> Vgl. Fischer/Mdder (2001), S. 3. Zu den theoretischen Defiziten bei der Erforschung des Zusammenhanges

zwischen der Personlichkeit und dem Konsumentenverhalten allgemein vgl. Kassarjian (1971), S. 416.



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

klart das Selbstwertgefiihl-Motiv beispielsweise, warum unsportliche Autofahrer eine Préfe-

renz fiir Sportwagen entwickeln konnen (Fischer/Méder 2001, S. 4).

Obwohl die Theorie von Sirgy der Kongruenzhypothese eine theoretische Fundierung ver-
schafft, bleiben viele Fragestellungen offen. So bleibt beispielsweise unklar, welcher Person-
lichkeitskonzeption bzw. welchem zugrunde liegendem Motiv bei Kongruenzprozessen eine
hohere Bedeutung zukommt. Auch besteht Kldrungsbedarf beziiglich der Frage, ob der Kon-
gruenzhypothese im Vergleich verschiedener Produkt- bzw. Dienstleistungskategorien eine
unterschiedliche Bedeutung zukommt. Die vorliegende Metaanalyse trigt zur Klarung derar-

tiger Fragestellungen bei.
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3 Metaanalytische Uberpriifung des Selbstkongruenzeffektes

Die in vielen sozialwissenschaftlichen Forschungsbereichen uniiberschaubar werdende An-
zahl empirischer Untersuchungsergebnisse erfordert zunehmend eine Informationsverdich-
tung und Integration der teilweise widerspriichlichen Befunde. Traditionell werden die Er-
gebnisse eines Forschungsbereichs in Form von narrativen Reviews zusammengefasst, die
jedoch aufgrund ihrer qualitativen Ausrichtung kaum ohne subjektive Einschidtzungen des
erstellenden Forschers auskommen (Reilly/Conover 1983, S. 509; Farley/Lehmann 1986, S. 3
und Bauer/Fischer/McInturff 1999, S.807). Diesen Nachteil vermeidet der Ansatz der quanti-
tativen Metaanalyse, welcher erstmals von Glass als Methode der Ergebnisintegration vorge-
schlagen wurde. Darunter versteht man eine Gruppe von Verfahren, mit welchen die Ergeb-
nisse verschiedener Priméruntersuchungen zu einem bestimmten Forschungsgegenstand nicht
qualitativ, sondern unter Zuhilfenahme statistischer Analysemethoden quantitativ zusammen-
gefasst werden. Dieses Verfahren ermdglicht studieniibergreifende Aussagen nicht nur liber
die statistische Signifikanz, sondern auch iiber das Ausmal} von interessierenden Gesamtef-
fekten. Gleichzeitig ist es moglich, den Einfluss unterschiedlicher Rahmenbedingungen der
Studien auf die Stirke des betrachteten Wirkungszusammenhanges quantitativ zu analysieren
(Glass 1976, S. 3; Bortz/Doring 1995, S. 589; Strube/Hartmann 1983, S. 15 und Reil-
ly/Conover 1983, S. 511). Aufgrund dieser erheblichen Vorziige werden im Folgenden die
empirischen Ergebnisse der Selbstkongruenzforschung mit einer quantitativen Metaanalyse

integriert.

Eine systematische Recherche diente der Identifikation empirisch fundierter Untersuchungen
zur Selbstkongruenzhypothese. Die folgenden Quellen wurden bei der Suche nach Publikati-
onen beriicksichtigt: internationale und nationale referierte Fachzeitschriften,” Binde interna-
tionaler wissenschaftlicher Konferenzen, Arbeitspapiere sowie Diplomarbeiten. Der Suchpro-

zess wurde durch die Verwendung von Literatur-Datenbanken und Internet-Suchmaschinen

Systematisch durchsucht wurden: Journal of Marketing, Journal of Marketing Research, Journal of Con-
sumer Research, Journal of the Academy of Marketing Science, Journal of Business, Journal of Business
Research, Psychology and Marketing, Marketing Letters, Journal of Applied Social Psychology, Journal of
Consumer Marketing, Journal of Retailing, European Journal of Marketing, Zeitschrift fiir betrieb-
swirtschaftliche Forschung, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Die Betriebswirtschaft, Marketing ZFP.
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unterstiitzt und solange durchgefiihrt, bis weitere Rechercheanstrengungen keine zusétzlichen
Publikationen mehr hervorbrachten. Aus der Recherche ging eine Zusammenstellung von 66

Publikationen hervor.

Innerhalb einzelner Publikationen finden sich teilweise mehrere empirische Untersuchungen.
Diese werden im Folgenden dann als eigenstindige Studie bezeichnet, wenn die zugrunde
liegende Datenerhebung statistisch unabhingig von den anderen Untersuchungen innerhalb

der Veroffentlichung ist.

Einzelne Studien wiederum berichten hdufig mehrere (,,multiple®) Effektstirkeschdtzungen,
die aufgrund der gemeinsamen Probandenbasis statistische Abhédngigkeiten aufweisen. Mul-
tiple Effektstidrken werden beispielsweise dann geschétzt, wenn innerhalb einer Studie unter-
schiedliche Auspriagungen der Konsumentenpersonlichkeit oder Einschdtzungen zu verschie-
denen Marken von denselben Probanden erhoben werden (vgl. z.B. Landon 1974, S. 46 f.;
Sirgy/Johar/Claiborne 1992, S. 403 ff. und Hong/Zinkhahn 1995, S. 70 f¥).

Im Umgang mit multiplen Effektstdrkeschdtzungen existieren in der metaanalytischen Theo-
rie und Praxis grundsétzlich zwei unterschiedliche Vorgehensweisen. Beim ,,Single Value
Approach* wird jede Studie in der Metaanalyse durch lediglich eine Effektstirkeschitzung
reprasentiert, die z.B. aus dem Mittelwert der berichteten Effektstirkeschdtzungen bestimmt
wird. Dieser Ansatz stellt die statistische Unabhdngigkeit der in die Metaanalyse eingehenden
Effektstarkeschitzungen sicher, fiihrt jedoch aufgrund der Nicht-Beriicksichtigung berichteter
Effektstirkeschidtzungen zu einem Informationsverlust (Hunter/Schmidt/Jackson 1982, S. 118
und Bijmolt/Pieters 2000, S. 158). Dagegen erfahren beim ,, Complete Set Approach* alle
berichteten Effektstirkeschitzungen in der Metaanalyse Beriicksichtigung. Dies ermdglicht
es, die verfiigbare Informationsbasis vollstindig auszuschopfen. Statistische Abhidngigkeiten
aufgrund multipler Effektstirkeschitzungen werden bei der metaanalytischen Auswertung
bewusst ignoriert (Bijmolt/Pieters 2001, S. 158; Churchill et al. 1985, S. 104; Peterson 1994,
S. 383; Hunter/Schmidt/Jackson 1982, S. 118 und Raudenbush/Becker/Kalaian 1988, S. 111).

Angesichts des hdufigen Auftretens multipler Effektstirkeschdtzungen wire im Fall der
Selbstkongruenzforschung das Integrationsverfahren des Single Value Approach mit einem
sehr hohen Informationsverlust verbunden. Bei der Verwendung des Complete Set Approach
stellt sich jedoch die Frage, inwieweit die Abhdngigkeiten multipler Effektstarkeschétzungen

zu einer Verzerrung der Ergebnisse der Metaanalyse fiihren konnen. Bijmolt und Pieters eror-
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tern diese Frage empirisch im Rahmen einer Monte-Carlo-Simulationsstudie. Die Ergebnisse
der Untersuchung zeigen, dass beim Vorliegen multipler Effektstirkeschitzungen der Nach-
teil des Informationsverlustes beim Single Value Approach hoher zu gewichten ist als der
Nachteil statistischer Abhéngigkeit beim Complete Set Approach. Dies manifestiert sich dar-
in, dass der Complete Set Approach sowohl beziiglich der Gesamteffektstirke als auch des
Einflusses von Moderatorvariablen zu Parameterschitzungen fiihrt, die ndher an den tatséch-
lichen Effekten liegen als der Single Value Approach (Bijmolt/Pieters 2001, S. 168). In der
vorliegenden Metaanalyse wird daher die Studienintegration nach dem Complete Set Appro-

ach vorgenommen.

Nach der Festlegung des Verfahrens zur Integration der Primérergebnisse geht es im nichsten
Schritt darum Kriterien festzulegen, welche iiber die Beriicksichtigung einzelner Studien in
der Metaanalyse entscheiden (Monroe/Krishnan 1983, S. 504; Stamm/Schwarb 1995, S. 13;
Bliesener 1992, S. 15 und Matt 1989, S. 107). So werden nur diejenigen empirischen Studien
beriicksichtigt, welche zumindest ein Effektstirkemal zum Zusammenhang zwischen der
tatsdchlichen, idealen, sozialen oder idealen sozialen Selbstkongruenz als unabhéngige Vari-
able und einem zur Erkldrung des Kaufverhaltens geeigneten Konstrukts, wie z.B. der Einstel-
lung, der Zufriedenheit, der Kaufabsicht oder der Loyalitét als abhdngige Variable berichten

(Kriterium 1).

Durch diese Abgrenzung des metaanalytischen Forschungsbereiches kann der Komplexitéts-
grad der Analyse gesenkt werden, ohne dabei die Datenbasis erheblich zu reduzieren und da-
mit die Generalisierbarkeit der Gesamtaussage in Frage zu stellen. Im Falle einer Doppelpub-
likation wird nur diejenige Studie in die Metaanalyse integriert, welche die detaillierteren
Informationen im Hinblick auf potenzielle Moderatorvariablen sowie Konvertierung und Ko-
dierung der Daten liefert (Kriterium 2). Hierdurch werden Verzerrungen durch eine Mehr-

fachverwendung derselben Studie vermieden.

Die zum Selbstkongruenzeffekt vorliegenden Publikationen greifen auf unterschiedliche Ana-
lysemethoden zuriick und weisen daher zur Schéatzung der Stirke des Selbstkongruenzeffekts
unterschiedliche statistische KenngroBen aus. Da eine Metaanalyse die Vergleichbarkeit der
Effektstarkeschitzungen erfordert, miissen diese zundchst in ein einheitliches Mall umgewan-
delt werden (Losel 1987, S. 328 und Peterson/Albaum/Beltramini 1985, S. 97). Hierzu wurde

im vorliegenden Fall der als Assoziationsmall weit verbreitete Produkt-Moment-
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Korrelationskoeffizient nach Pearson (r.,) herangezogen. Einschldgige Konvertierungsvor-
schriften ~ dienten zur  Umrechnung anderer  Effektstirkemafle in  Pearson-
Korrelationskoeffizienten (Fern/Monroe 1996; Glass 1977, S. 374; Glass/McGaw/Smith
1981, S. 149 f. und Basoff/Glass 1982, S.106). Auf multivariaten Methoden basierende Ef-
fektstiarkeschitzungen konnen nicht unmittelbar in eine Meta-Analyse integriert werden, da
sie von univariat bestimmten Korrelationskoeffizienten erheblich abweichen kénnen (Hun-
ter/Schmidt 1982, S. 157 ff). Um diese Arbeiten aber dennoch beriicksichtigen zu koénnen,
wurden die Korrelationsmatrizen, sofern diese in den Studien nicht verdffentlicht sind, bei
den Forschern der entsprechenden Studien angefordert (Hunter/Schmidt 1990, S. 502 ft.).
Ebenso wurde eine Anfrage an die Autoren gerichtet, wenn eine Studie nicht die zur Konver-
tierung in einen Pearson-Korrelationskoeffizienten erforderlichen Informationen enthilt. Un-

beantwortete Anfragen flihrten zum Ausschluss der betreffenden Studie (Kriterium 3).

SchlieBlich mussten Studien aus Publikationen, die auch nach umfangreichen Anstrengungen
nicht beschafft werden konnten, unberiicksichtigt bleiben (Kriterium 4). Von den 82 Studien
zum Selbstkongruenzeffekt mussten insgesamt 50 auf Basis der Studienselektionskriterien
ausgesondert werden. Bei 21 Studien entsprach entweder die unabhéngige Variable keinem
der definierten Selbstkongruenzkonstrukte oder die abhidngige Variable war kein kaufnahes
Kaufverhaltenskonstrukt. Bei 14 Studien handelte es sich um Doppelveroffentlichungen. 10
Studien mussten ausscheiden, da die berichteten Statistiken unzureichend fiir eine Konvertie-
rung waren (z.B. multivariate Analysemethode) und auf Anfrage bei den Autoren keine Kor-

relationsmatrix geliefert wurde. 5 Studien konnten nicht beschafft werden.

Lediglich 32 Studien qualifizieren sich fiir die weitere Analyse. Diese bilden jedoch mit ins-
gesamt 165 berichteten Effektstirken zum Zusammenhang zwischen Selbstkongruenz und

dem Konsumentenverhalten eine umfangreiche Informationsgrundlage (vgl. Tab. 1).

10
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Anzahl der
Studie
Effektstirken
1 Aaker (1999), 1. Studie 2
2 Aaker (1999), 2. Studie 5
3 Barone/Shimp/Sprott (1999) 2
4 Bauer/Méader/Huber (2002) 6
5 Brock (2002) 20
6 Burns (2000) 8
7 Cordes (1999) 3
8 Ericksen (1996) 8
9 Ericksen/Sirgy (1989) 10
10 Farhangmehr/Azevedo (2000) 6
11 Fischer/Mader (2001) 1
12 Green/Maheshwari/Rao (1969) 1
13 Graeff (1996a) 4
14 Graeff (1996b) 8
15 Graeff (1997), 1. Studie 8
16 Hong/Zinkhan (1995) 16
17 Malhotra (1988) 3
18 Pimpachiridu (1999) 4
19 Sirgy (1985) 16
20 Sirgy (1987), 1. Studie 4
21 Sirgy et al. (1997), 1. Studie 2
22 Sirgy et al. (1997), 2. Studie 6
23 Sirgy et al. (1997), 3. Studie 2
24 Sirgy et al. (1997), 5. Studie 2

11
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25 Sirgy et al. (1997), 6. Studie 2
26 Sirgy/Johar/Claiborne (1992) 8
27 Sirgy et al. (1991), 2. Studie 1
28 Sirgy et al. (1991), 4. Studie 1
29 Sirgy/Samli (1985), 1. Studie 2
30 Sirgy/Samli (1985), 2. Studie 2
31 Worth/Smith/Mackie (1992), 1. Studie 1
32 Worth/Smith/Mackie (1992), 2. Studie 1
Summe 165

Tabelle 1: Studien der Metaanalyse

Nach der Auswahl und Aufbereitung der Studien kann die mittlere Gesamteffektstirke des
Zusammenhangs zwischen Selbstkongruenz und den kaufnahen Konsumentendispositionen
ermittelt werden. Diese ergibt sich mathematisch aus der Durchschnittsberechnung aller in die
Metaanalyse eingehenden Studienergebnisse (Losel 1987, S. 335 und Stamm/Schwarb 1995,
S. 14). Multiple Effektstiarkeschdtzungen werden umgekehrt proportional zu der Gesamtzahl
der in der jeweiligen Studie berichteten multiplen EffektstirkemaBle gewichtet, um Verzer-
rungen aufgrund einer Uberreprisentation statistisch abhiingiger Effektstirken zu verhindern
(Rosenthal 1991, S. 27; Sethuraman 1995, S. 279; Johnson/Johnson/Maruyama 1983, S.21
und Bredderman 1983, S.502 ff). Weist z.B. eine Studie basierend auf denselben Probanden
vier Effektstirken aus, so wird innerhalb dieser Studie jede Effektstirke mit einem Viertel

gewichtet.

Jeder geschitzte Selbstkongruenzeffekt r setzt sich aus der wahren Populationskorrelation p
und dem Stichprobenfehler e zusammen: » = p + ¢ (Hunter/Schmidt 1990, S. 103 und
Frohlich 1998, S. 389). Der Stichprobenumfang beeinflusst dabei primér die Grof3e des Stich-
probenfehlers, weswegen die Genauigkeit der geschitzten Effektstirken von der jeweiligen
Stichprobengrofle abhédngt. Die berichteten Effektstirken werden daher bei der Berechnung
des durchschnittlichen Selbstkongruenzeffektes zusatzlich mit dem Stichprobenumfang der
jeweils zugrunde liegenden Studie gewichtet, wovon eine Steigerung der Genauigkeit der

Metaanalyse zu erwarten ist. Der gewichtete durchschnittliche Selbstkongruenzeffekt rqp be-

12
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rechnet sich bei der gewdhlten Vorgehensweise wie folgt: (Hunter/Schmidt 1990, S. 44 und S.
100 f.; Churchill et al. 2001, S. 106 und Wolf 1986, S. 39)

ii(N,-XW[Xm)

i=1 j=l

'3 =

i =1,., K wobei K = Anzahl der statistisch unabhdngigen Studien

j =1,.., L wobei L = Anzahl der abhdngigen Effektstirkemafse in Studie i
N; = Stichprobenumfang der Studie i

w; = 1/L= Gewichtungsfaktor der Effektstirkemafle in Studie i

ry = Effektstirkemaf3 j der Studie i (Pearson-Korrelationskoeffizient)

Die entsprechende Varianz iiber alle Primiruntersuchungen ist somit nicht die einfache Stich-

probenvarianz, sondern die mit w, und N, gewichtete durchschnittliche Gesamtvarianz s,

(gewichtete quadrierte Standardabweichung): (Hunter/Schmidt 1990, S. 100)
L
Z[NZXWIX( gD)Z]
Jj=1
K
S,

i=1

Mk

]
—_

i

2 _
ST =

r

Fiir den Zusammenhang zwischen der Selbstkongruenz und den kaufnahen Kaufverhaltens-
konstrukten ergibt sich ein gewichteter durchschnittlicher Korrelationskoeffizient von
rep = 0,336. Die der Durchschnittsbildung zugrunde liegenden Korrelationskoeffizienten sind
nidherungsweise normalverteilt (vgl. Abb. 1). Die gewichtete mittlere Gesamtvarianz iiber alle
Studien betrigt s,”= 0,0278. Ein t-Test zeigt, dass sich das Selbstkongruenz-Effektstirkemaf
rgp hochsignifikant von 0 unterscheidet (t=25,80; p=0,000). Der wahre Wert ist mit einer Irr-
tumswahrscheinlichkeit von 5% im Intervall [0,310; 0,362] anzusiedeln. Die studieniibergrei-
fende quantitative Analyse liefert demzufolge nachhaltige Unterstiitzung fiir die Existenz des

Selbstkongruenzeftekts.

13



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Haufigkeit
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Abbildung 1: Verteilung und gewichteter Durchschnitt der Korrelationskoeffizienten

Die ermittelte Gesamtvarianz des Selbstkongruenzeffekts ldsst sich in unsystematische, z.B.
durch den Stichprobenfehler bedingte Anteile (s.”) sowie systematische, auf den Einfluss von
Moderatorvariablen zuriickzufiihrende Anteile (spz) zerlegen. Nach Hunter und Schmidt ist
eine Moderatorenanalyse nur dann angezeigt, wenn der systematische Varianzanteil mindes-
tens 25% betrdgt. Der systematische Varianzanteil bestimmt sich zu: (Hunter/Schmidt 1990,

S. 106 ff. und Fricke/Treinies 1985, S. 127)

2 2
2 _ 22 Z_K(l_rgD)
S, =8 =8, = S, ——f———
SN
i=1

Fiir sp2 ergibt sich mit 0,0278 - 0,0063 ein Wert vom 0,0215. Bezogen auf die Gesamtvarianz
s,” ergibt sich ein systematischer Varianzanteil von 77,37%. Dies deutet darauf hin, dass die
Auspriagung des Selbstkongruenzeffekts nachhaltig durch die Einfliisse von Moderatorvariab-

len bestimmt wird.

14
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4 Erklarung der Varianz des Selbstkongruenzeffektes

4.1 Identifikation und Kodierung potenzieller Moderatoren

In diesem Teil der Metaanalyse wird untersucht, inwieweit die Varianz des Selbstkongruenz-
effekts durch substanzielle und methodische Unterschiede der Studienbedingungen (Modera-
torvariablen) erklart werden kann (Lodish et al. 1995, S. 126 und Sharma/Durand/Gur-Arie
1981, S. 294). Metaanalytische Moderatoren werden typischerweise anhand eines iterativen
Prozesses identifiziert. Zum einen gilt es, durch deduktiv-theoretische Uberlegungen Modera-
torvariablen zu identifizieren, begrifflich abzugrenzen und hypothetische Annahmen iiber
ihren Einfluss auf den in der Metaanalyse betrachteten Effekt zu treffen (vgl. Abschnitt 4.2).
Zum anderen werden potenzielle Moderatoren induktiv aus den Charakteristika der Datensit-

ze erschlossen (Bauer/Fischer/Mclnturff 1999, S. 813).

Substanzielle Moderatoren
* Produktsymbolik (metrisch)
* Personlichkeitskonzept
(tatsachliche vs. ideale Personlichkeit)
* Disposition des Markenwahlverhaltens

(Einstellung vs. Praferenz vs. Kaufabsicht)
Selbst- Selbstkongruenzeffekt Kauf-
kongruenz T verhalten
Methodische Moderatoren

+ Selbstkongruenzmessung
(indirekt-merkmalsbasiert vs. direkt-global)
* Untersuchungsmethode
(Experiment vs. Befragung)
+ Studienjahr (metrisch)

Abbildung 2: Potenzielle Moderatoren des Selbstkongruenzeffekts

Die Datenbasis setzt dariiber hinaus den Rahmen fiir die Priifbarkeit hypothetisierter Effekte.
Diese konnen nur dann empirisch liberpriift werden, wenn ausreichende Informationen in den

Primérstudien vorliegen.* Deduktive und induktive Analyseprozesse fithren im vorliegenden

* Vgl. Lipsey/Wilson (2001), S. 88; Bauer/Fischer/McInturff (1999), S. 813 f. So miissen z.B. fiir die Auspri-
gungen nominal skalierter Moderatorvariablen geniigend Beobachtungspunkte vorliegen.

15
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Fall zur Identifikation von drei substanziellen und drei methodischen Variablen, die den

Selbstkongruenzeffekt potenziell moderieren (vgl. Abb. 2).

Die vorliegenden Studien liefern keine Informationen zum symbolischen Potenzial der be-
trachteten Produkte. Um den Grad der Produktsymbolik abbilden zu konnen, wurde daher
eine schriftliche Befragung durchgefiihrt. 60 Marketing-Studenten (56% weiblich) einer deut-
schen Universitit schitzten, basierend auf einer vorgegebenen Definition, die Produktsymbo-
lik samtlicher in den Studien verwendeten Produktkategorien anhand einer 7-stufigen Skala

ein.

Zur Operationalisierung der sonstigen Moderatorvariablen wurde auf Informationen aus den
Primérstudien zugegriffen. Die Kodierung wurde von einem der Autoren in einem Zeitab-
stand von zwei Wochen wiederholt durchgefiihrt. Unabhédngig hiervon wurde die Kodierung
der Daten von einem anderen Autor vorgenommen. Wihrend aus dem ersten Schritt eine
Intrarater-Reliabilitdt von 90,90% resultierte, lieferten Vergleiche mit der Kodierung des
zweiten Autors Interrater-Reliabilitidten von 80,80% und 84,84%. Die aufgetretenen Diskre-
panzen konnten von den beiden Beurteilern nach kurzen Diskussionen beseitigt werden
(Lipsey/Wilson 2001, S. 86; Peterson/Jolibert 1995, S. 889; Gottfredson 1978, S. 928 und
Johnson/Eagly 1989, S. 296).

Die Zuordnung der Personlichkeitskonzepte sowie der Prddisposition des Kaufverhaltens zu
einer Kategorie erfolgte gemil der in den Primérstudien tatsdchlich gemessenen Konstrukte
(Peterson 1994, S. 383). In einigen wenigen Untersuchungen wird aber nur angegeben, um
welche theoretischen Konstrukte es sich handelt und nicht, wie deren Operationalisierungen
auch tatsdchlich vorgenommen wurden. In diesen Fillen wird, um eine Kategorisierung dieser
Variablen zu ermdoglichen, auf deren Bezeichnungen in den betreffenden Primérstudien zu-
riickgegriffen. Dadurch kann vermieden werden, dass diese Variablen aus der Regressions-
analyse ausgeschlossen werden miissen und somit aufgrund fehlender Werte eine Verzerrung

der Ergebnisse provoziert wird Lipsey/Wilson 2001, S. 87 f.).

Die Zuordnung der unterschiedlichen Methoden der Selbstkongruenzmessung zu einer Kate-
gorie erfolgt auf der Basis der in den Studien tatsdchlich vorgenommenen Messungen der
unabhingigen Variablen Selbstkongruenz. Im Gegensatz zu den beiden oben genannten Mo-
deratorvariablen liegen zu diesem Studiencharakteristikum ausreichend Informationen vor, so

dass fiir eine Kategorisierung der vorgenommenen Selbstkongruenzmessungen auf deren Be-
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zeichnung in den jeweiligen Studien verzichtet werden kann. Dasselbe trifft auch auf die Mo-

deratorvariable Untersuchungsmethode zu.

Die Moderatorvariable Studienjahr wird iiber das Publikationsjahr operationalisiert, da in den
Primirstudien nur liickenhaft die Jahre veroffentlicht sind, in welchen die Untersuchungen

auch tatsachlich durchgefiihrt wurden.

Die Regressionsanalyse setzt sowohl fiir die unabhingige als auch fiir die abhéingige Variable
metrisches Skalenniveau voraus (Bleymiiller/Gehlert/Giilicher 1998, S. 139). Bei vier der
oben genannten Moderatoren handelt es sich aber um nominalskalierte Variablen. Um diese
nicht metrischen Variablen in die Regressionsanalyse aufnehmen und damit deren moderie-
renden Einfluss auf den Selbstkongruenzeffekt iiberpriifen zu kénnen, werden diese mit Hilfe

von Dummyvariablen operationalisiert (Hiittner 1997, S. 256).

Liegen fiir eine Moderatorvariable nur zwei Kategorien (k=2) vor, so wird diese nach dem
Schema der Dummykodierung operationalisiert. Umfasst eine Moderatorvariable hingegen
mehr als zwei Kategorien (k > 2), so wird diese mit Hilfe der Effektkodierung5 messbar ge-
macht. Der Vorteil der Effektkodierung bei k > 2 Gruppen liegt darin, dass die Regressions-
koeffizienten bei Vorliegen einer hierarchischen Struktur in den Kategorien einfacher inter-

pretiert werden konnen (Bauer/Fischer/McInturft 1999, S. 821).

In den Kategorien der nominalen Variablen liegt jeweils eine unterschiedliche Anzahl von
Beobachtungspunkten vor (vgl. Tab. 3 im Anhang). Es gehen in der vorliegenden Metaanaly-
se nur diejenigen Kategorien in das Hypothesensystem ein, die mehr als 15 Beobachtungen
aufweisen. Mit dieser Vorgehensweise soll gewéhrleistet werden, dass hinter den Ausprigun-
gen kategorieller Moderatorvariablen eine ausreichend Anzahl von Beobachtungspunkten
stehen. Die restlichen Kategorien werden zusammen mit den nicht eindeutig zuordenbaren
Studiencharakteristika einer Mischkategorie ,,Andere Variablen* zugeordnet. Hiermit wird
gewidhrleistet, dass nur eindeutig zuordenbare Auspridgungen zur entsprechenden Hypothe-
senpriifung herangezogen werden, gleichzeitig aber die zur Priifung anderer Hypothesen ver-

fiigbare Datenbasis nicht reduziert wird (Tellis 1988, S. 332).

°  Zur Dummy- und Effektkodierung vgl. Cohen/Cohen (1983), S. 183 ff.; Bortz (2005), S. 484 ff.
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4.2 Hypothetische Moderatoreneffekte

Produkte unterscheiden sich in ihrem Potential, die Personlichkeit des Verwenders gegeniiber
seinem sozialen Umfeld zu kommunizieren. Wihrend sich Kategorien mit hoher Produktsym-
bolik (z.B. Kleidung, Automobile) aufgrund der Offentlichkeit ihres Gebrauchs besonders gut
zur Selbstdarstellung eignen, versprechen nicht-symbolische Produkte (z.B. Haushaltsreini-
ger, Lebensmittel) wegen ihrer iiberwiegend privaten Verwendung ein vergleichsweise gerin-
ges Potenzial zur Personlichkeitsdarstellung (Holbrook/Hirschman 1982, S.134; Aaker 1997,
S.349 und Bauer/Méder/Huber 2002, S.696f). Daher ist zu erwarten, dass in symbolischen
Produktkategorien Aspekte der Selbstkongruenz das Konsumentenverhalten stirker bestim-

men als in nicht symbolischen Produktkategorien.

H;:  Jesymbolischer die Produktkategorie, desto stdrker ist der Selbstkongruenzeffekt.

Die Verwendung des tatsdchlichen und des idealen Personlichkeitskonzepts dominiert die
vorliegenden Studien. Die vorliegenden Theorien und Forschungsiibersichten liefern keine
Hinweise darauf, welches dieser beiden Konstrukte den besseren Priadiktor des Konsumen-
tenverhaltens darstellt (Sirgy 1982, S. 291 ff. und Claiborne/Sirgy 1990, S. 2 ff). Es ist daher
zu erwarten, dass der Selbstkongruenzeffekt bei der tatsichlichen und der idealen Selbstkon-

gruenz gleich stark ausgeprigt ist.

H,:  Der Selbstkongruenzeffekt ist bei der tatsichlichen und der idealen Personlichkeit

gleich stark ausgeprdgt.

Aus forschungsékonomischen Griinden verwendet die Konsumentenverhaltensforschung
meist dem eigentlichen Kaufverhalten vorgelagerte psychologische Dispositionen als abhin-
gige Untersuchungsvariablen (Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 29 ff). Besonders verbreitet
sind die Dispositionen Einstellung, Priaferenz und Kaufabsicht, die auch die in der Selbstkon-
gruenzforschung dominieren. Einstellungen werden im Rahmen der vorliegenden Studie als
positive oder negative Bewertungen eines Produktes verstanden. Dieser Definition liegt eine
eindimensionale Konzeption des Konstruktes zugrunde, die sich gegeniiber mehrdimensiona-
len Ansidtzen durchgesetzt hat (vgl. z.B. Ajzen 1988, S. 4 und Trommsdorff 2004, S. 149 f¥).
Priferenzen stellen relativierte Einstellungen dar, wobei diese Relativierung anhand eines

Vergleichs mit Alternativangeboten stattfindet. Priaferenzen beriicksichtigen daher mehr In-

18



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

formationen als Einstellungen (Bocker 1986, S. 543 ff). Als Kaufabsicht bezeichnet man den
Entschluss eines Konsumenten, ein Produkt zu erwerben. Sie stellt folglich eine unmittelbare
Disposition in Bezug auf das tatsdchliche Kaufverhalten dar (Ajzen/Fishbein 1980, S. 43).
Die drei Dispositionen lassen sich beziiglich ihrer ,,Ndhe* zum tatsdchlichen Kaufverhalten in
eine Reihenfolge bringen. Diese bestimmt sich durch den kausalen Zusammenhang der Kon-
strukte. Per Definition resultieren Priferenzen aus Einstellungen. Kaufabsichten wiederum
entstehen, setzt man ein gewisses Involvement voraus, nicht ohne eine vorherige Einstel-

lungs- und Priferenzbildung (Hoyer/Maclnnis 2001, S. 132 f¥).

Der Einfluss limitierender Umfeldbedingungen verhindert perfekt ausgepragte funktionale
Zusammenhdnge innerhalb der beschriebenen Kausalkette. So schwiécht beispielsweise die
Attraktivitit des Konkurrenzangebotes den Zusammenhang zwischen der Einstellung und der
Priferenz ab. Vergegenwirtigt sich ein Konsument Alternativen, so kann trotz einer urspriing-
lich positiven Einstellung gegeniiber einer Marke das Praferenzurteil zugunsten dieser Marke
schwach ausfallen. Selbst wenn eine Marke priferiert wird, konnen wiederum z.B. Budgetre-
striktionen die Entstehung einer Kaufabsicht vereiteln. Teure Automobile werden beispiels-
weise oft stark préferiert, der Gedanke an einen Kauf ist jedoch unrealistisch (Ajzen/Madden
1986, S. 455 ff. und Trommsdorff 2004, S. 150 ff.). Bezogen auf die Selbstkongruenzfor-
schung erwarten wir deshalb im Gegensatz zu bisherigen Forschungsergebnissen,® dass der
Selbstkongruenzeffekt umso geringer ausfillt, je stirker sich die verwendete abhidngige Vari-

able dem tatsidchlichen Kaufverhalten nédhert.

H;: Beim Vergleich der abhdngigen Variablen Einstellung, Prdferenz und Kaufabsicht ist
der Selbstkongruenzeffekt am stdrksten bei der Einstellung und am schwdchsten bei

der Kaufabsicht ausgeprdgt.

Bei der Selbstkongruenzmessung dominieren zwei Ansitze die bisherigen Forschungsbemii-
hungen. Besonders verbreitet ist die indirekt-merkmalsbasierte Methode. Hier wird der Pro-
band aufgefordert, mittels geeigneter Skalierungen die Wahrnehmung seiner Personlichkeit

und der Markenpersonlichkeit beziiglich vorgegebener Merkmale zu dokumentieren. Zur Be-
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stimmung der Kongruenz der paarweise erfassten Eigenschaftsprofile kommen Distanzéhn-
lichkeitsmalle zum Einsatz, hiufig die City-Block-Metrik oder die euklidische Distanz. Die
erfasste Distanz lédsst sich schlieflich durch Invertierung in ein Kongruenzmal iiberfiihren.
Die hdufige Verwendung von City-Block-Metrik und euklidischer Distanz erklért sich durch
eine gegeniiber sonstigen Distanzmallen {iberlegene Prognosekraft (Sirgy/Danes 1981, S. 558
ff.; Sirgy 1982, S. 294 f. und Bauer/Méader/Huber 2002, S. 698 f.). Eine Alternative zu dieser
Vorgehensweise stellt die direkt-globale Messung dar, bei der der Proband aufgefordert wird,
ein Gesamturteil zur Selbstdhnlichkeit des zu bewertenden Produktes abzugeben. Dieser An-
satz verzichtet damit sowohl auf die Vorgabe von Personlichkeitsmerkmalen als auch auf die
separate Beurteilung des Selbstkonzeptes und des Produktimages. Die ermittelte Selbstdhn-

lichkeit kann unmittelbar als Kongruenzmal} verwendet werden.

Von der indirekt-merkmalsbasierten Messung ist gegeniiber der direkt-globalen Methode eine
unterlegene Reliabilitit sowie Validitit zu erwarten. Die feste Vorgabe der Merkmale igno-
riert individuelle Unterschiede der Merkmalsrelevanz. So besteht die Gefahr, dass bei der
Anwendung dieser Methode mdéglicherweise sehr bedeutende Merkmale von vornherein un-
beriicksichtigt bleiben oder dass eine zu umfassende Auswahl von Personlichkeitsmerkmalen
dazu fiihrt, dass zu viele wenig relevante Merkmale mit entsprechend geringer Erklarungs-
kraft in die Datenanalyse eingehen. Dagegen erlaubt es die direkt-globale Methode dem Pro-
banden, die fiir ihn relevanten Personlichkeitsmerkmale selbst festzulegen. Aufgrund dieser
Nachteile ist von der indirekt-merkmalsbasierten Methode eine eingeschriankte Validitdt zu
erwarten, die in einer Verringerung der Selbstkongruenzeffektstirke Ausdruck findet (Sirgy

etal. 1997, S. 231 f.; Fricke/Treinies 1985, S. 130 und Sadish 1992, S. 158 f.).

Hy:  Die direkt-globale Messung der Selbstkongruenz fiihrt zu einem hoheren Selbstkon-

gruenzeffekt als die indirekt-dimensionsbasierte Messung der Selbstkongruenz.

Beziiglich der Untersuchungsmethode dominieren in der Selbstkongruenzforschung Befra-
gungen und Experimente. Eine zentrale Stirke von Experimenten liegt in ihrem Potential, die

Forschungsfrage vor den Probanden zu verschleiern (z.B. durch den Einsatz einer Coversto-

6 Vgl. Claiborne/Sirgy (1990), S. 3. Die Autoren konnten keinen Einfluss der abhingigen Variablen auf den
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ry). Deshalb werden diese mit groBer Wahrscheinlichkeit nicht hinsichtlich des zu untersu-
chenden Kausalzusammenhanges sensibilisiert (Stroebe/Hewstone/Stephenson 1997, S. 97 ff.
und Brehm/Kassin/Fein 1999, S. 39 ff.). In den experimentellen Studien zum Selbstkon-
gruenzeffekt miissen die Probanden zunéchst ihr Selbstkonzept anhand vorgegebener Person-
lichkeitsmerkmale bewerten. Im Anschluss daran wird ihnen meist - je nach zugeordneter
Bedingung - ein selbstkongruenter oder ein nicht selbstkongruenter Stimulus prisentiert (vgl.
z.B. Aaker 1999, S. 47 ff. und Worth/Smith/Mackie 1992, S. 20 ff.). Auf Befragungen basie-
rende Studien sind vergleichsweise weniger gut geeignet, die Forschungsfrage zu verschlei-
ern. Hierdurch ergeben sich FEinschrinkungen der internen Validitdt (Stroe-
be/Hewstone/Stephenson 1997, S. 84 ff. und Brehm/Kassin/Fein 1999, S. 34 ff.). Es ist zu
erwarten, dass Probanden aufgrund der zeitnahen Beurteilung von Marken- und Konsumen-
tenpersonlichkeit sehr schnell erahnen, dass die Befragung auf einen Vergleich dieser beiden
GroBen abzielt. Im Zusammenspiel mit der intuitiven Eingéngigkeit der Selbstkongruenz-
hypothese kann dies dazu fiihren, dass die Probanden den zu untersuchenden Zusammenhang
mit der abhingigen Variable durchschauen. Die Wahrscheinlichkeit hierfiir wird in Befra-
gungsstudien moglicherweise nochmals dadurch erhoht, dass oft mehrere Produktstimuli hin-
tereinander bewertet werden (vgl. z.B. Burns 2000, S. 5 ff.; Ericksen/Sirgy 1989, S. 311 ff,;
Malhotra 1988, S. 11 ff.).

Bei Bewusstsein des Kausalzusammenhanges tendieren Probanden dazu, die unabhingige
und abhéngige Variable konform mit der kausalen GesetzméBigkeit zu quantifizieren. Derar-
tige Einblicke in die Forschungsfrage kénnen somit zu einer systematischen Uberschitzung
des funktionalen Zusammenhanges zwischen der unabhingigen und abhingigen Variable
fiihren. Relativ zu Experimentalstudien ist daher von Befragungsstudien ein hoherer Selbst-

kongruenzeffekt zu erwarten.’

Hs:  Befragungsstudien fiihren zu einem hoheren Selbstkongruenzeffekt als experimentelle

Studien.

Selbstkongruenzeffekt feststellen.

Dieses Phianomen wird auch als Konfundierung bezeichnet. Vgl. Steyer/Schmitt (1994), S. 37 ff.; Keller
(2002), S. 147 ff. Vgl. Szymanski/Henard (2001), S. 20 ff. fiir eine &dhnliche Argumentation im Rahmen der
Kundenzufriedenheitsforschung.
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Das jeweilige Studienjahr der Untersuchungen féllt in einen Zeitraum, der sich von 1969 bis
2003 erstreckt. Die vergleichende Interpretation von Effektstidrken, deren Messung sich iiber
einen ldngeren Zeitraum verteilt, erfordert die Beriicksichtigung dynamischer Effekte. Zwei
Argumentationslinien unterstiitzen die Annahme, dass die berichteten Effektstirken im Zeit-
verlauf zunehmen. Zum einen werden starke Effekte als groBerer Forschungserfolg gewertet
und daher bei Publikationen gegeniiber schwachen Effekten oft bevorzugt. Es ist daher grund-
sdtzlich davon auszugehen, dass in Publikationen hohe Effektstirken tendenziell iiberrepra-
sentiert sind (Publication Bias). Dieser Effekt sollte sich im Zeitverlauf verstirken, da die
Anforderungen an Studienergebnisse umso restriktiver werden, je mehr Studien zu der jewei-
ligen Fragestellung Dbereits vorliegen (Kayande/Bhargava 1994, S. 141 ftf;
Rust/Lehmann/Farley 1990, S. 220 ff. und Bauer/Fischer/MclInturff 1999, S. 817). Ein zweiter
Grund ist in der Weiterentwicklung der Forschungsmethoden zu sehen. Im vorliegenden Fall
der Selbstkongruenzforschung wire beispielsweise die Verbesserung der verwendeten Mess-
instrumente ein Grund fiir im Zeitverlauf wachsende Effektstarken (Churchill et al. 1985, S.

104; Malhotra 1988; Aaker 1997).

Hs:  Jejiinger die Studie, desto stirker ist der Selbstkongruenzeffekt.
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4.3 Regressionsanalytische Uberpriifung
Zur Uberpriifung der im vorherigen Kapitel aufgestellten Hypothesen wird das folgende Reg-

ressionsmodell formuliert:
Yij =a+b Xt b, "Xyt b, "Xy, F b, "Xy + b, “Xs; T+ b, “Xe

+b, "Xy + by "Xy t+ by - Xo, t+ b, - Xo; te +e

Y; = Selbstkongruenzeffektstirkeschdtzung j in Studie i
miti = 1,...K, wobei K = Anzahl der Studien
mitj = 1,...,L, wobei L = Anzahl der Effektstirken der Studie i
a = Konstante
by = unstandardisierter Regressionskoeffizient k mitk = 1,...,10
X1 = Dummyvariable: Direkt-globale Selbstkongruenzmessung
X2, = Dummyvariable: Mischkategorie Selbstkongruenzmessung
X3, = Studienjahr
X4 = Dummyvariable: Untersuchungsmethode Experiment
Xs,ij = Dummyvariable: Einstellung
Xsij = Dummyvariable: Prdferenz
x7,; = Dummyvariable: Kaufabsicht
xs,ij = Produktsymbolik
Xo,;j = Dummyvariable: ideale Persénlichkeit
X10,j = Dummyvariable: Mischkategorie Personlichkeitskonzept
e; = Residualvariable aller Effektstirkeschdtzungen der Studie i

ej = Residualvariable der Effektstirkeschdtzung j in Studie i
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Auch bei der Schitzung des formulierten Regressionsmodells gilt es, Verzerrungen aufgrund
multipler Effektstirkeschdtzungen und unterschiedlicher Stichprobenumfiange zu vermeiden.
Die Schitzung wird daher mit dem Weighted Least Squares (WLS)-Ansatz vorgenommen, bei
dem eine Gewichtung der einzelnen Effektstdrkeschdtzungen mit den Stichprobenumfingen
N; und dem Gewicht w; erfolgt (Kmenta 1986, S. 352 ff.). Es ergeben sich folgende Parame-

terschitzungen:

Y, =-3814+0,226x, ; +0,065x, ; + 0,002 x, ; — 0,026 x, ; + 0,067 x, ; — 0,020 x, ,
—0,039x; , +0,030x, ;, +0,047 x, , —0,070x,, , +¢; +e¢,

Vor einer Interpretation der geschétzten Parameter ist eine Priifung der Modellannahmen der
linearen Regression erforderlich. Das oben formulierte Regressionsmodell erfiillt die Voraus-
setzung der Vollstdndigkeit. Ein t-Test zeigt, dass sich der Erwartungswert der Residuen nicht
signifikant von 0 unterscheidet (t = -0,329; p = 0,742). Eine Regression der standardisierten
absoluten Residuen auf die unabhdngigen Variablen liefert signifikante Testwerte fiir alle
geschitzten Parameter, womit die Pramisse der Homoskedastizitdt erfiillt ist (Backhaus et al.
2000, S. 33 ff.). Ein Streudiagramm, welches die standardisierten Residuen e gegen die stan-
dardisierten geschétzten Werte von y abtrigt, ldsst keinen systematischen Zusammenhang
erkennen, weshalb von der Linearitdt der untersuchten funktionalen Zusammenhdnge ausge-
gangen werden kann (Hair et al. 1995, S. 111 f.; Draper/Smith 1998, S. 62 ff. und Hartung
1993, S. 585). Die Abhéngigkeiten einzelner Beobachtungspunkte bei der Anwendung des
Complete Set Approaches erhohen die Wahrscheinlichkeit der Autokorrelation von Residuen.
Der Durbin/Watson-Test liefert hierfiir jedoch keinen Hinweis (d,=1,509) (Durbin/Watson
1950, S. 370 ff. und Hartung 1993, S. 740 f.). Sdmtliche Werte des Variance Inflation Factors
(VIF) liegen zwischen 2,438 und 1,187, sodass sich keine Anhaltspunkte fiir ein Multikolli-
nearitdtsproblem ergeben (Hair et al. 1995, S. 127; Eckstein 2000, S. 244 und Backhaus et al.
2000, S. 49). Eine Gegeniiberstellung der kumulierten Héufigkeitsverteilung der standardi-
sierten Residuen und der kumulierten Normalverteilung zeigt, dass die Normalverteilungsan-
nahme im vorliegenden Regressionsmodell erfiillt ist (Hair et al. 1995, S. 114 und

Brosius/Brosius 1995, S. 491).
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erwarteter WLS- Signifi-
Variable Kategorien t-Wert
Effekt Parameter kanz (p)

Konstante -3,814 -0,872 0,385
Produktsymbolik + 0,030 2,565 0,011

ideale Personlichkeit O 0,047 1,415 0,159

) ) keine Aussage
Personlichkeits- Mischkategorie -0,070 -2,048 0,042
moglich

konzept *

tatsdchliche  Person-

lichkeit

direkt-global + 0,226 6,493 0,000

keine Aussage
Selbstkongruenz- Mischkategorie 0,065 1,356 0,177
moglich

messung *

indirekt-

merkmalsbasiert

Einstellung + 0,067 2,682 0,008
Disposition des | Priferenz (0] -0,020 -0,902 0,368
Kaufverhaltens ” Kaufabsicht — -0,039 -1,702 0,091

Mischkategorie ¢
Untersuchungs- Experiment - -0,026 -0,701 0,484

a

methode Befragung ©
Studienjahr + 0,002 0,909 0,365
Legende: a =Dummykodierung; b = Effektkodierung; ¢ = Referenzkategorie;

+ = positiver Effekt;  — = negativer Effekt; O = kein Effekt

Tabelle 2: Signifikanzprifung der postulierten Effekte

Fiir die vorliegende Regressionsfunktion ergibt sich fiir R? ein Wert von 0,337, der bei einer
Metaanalyse eine gute Varianzaufklarung widerspiegelt (z.B. Tellis 1988, S. 338 und
Verlegh/Steenkamp 1999, S. 535). Auf eine gute Anpassung des Modells an die empirischen

Daten deutet ebenso ein korrigiertes Bestimmtheitsmal3 R?, = 0,289 hin, das nur geringfligig
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unter R? liegt. Ein F-Test liefert einen empirischen F-Wert von 7,069, womit die Null-
Hypothese, dass alle Regressionskoeffizienten nicht signifikant von Null verschieden sind,
eindeutig abgelehnt werden kann (p = 0,000). Dies bedeutet, dass zwischen den unabhidngigen
und abhéngigen Variablen ein signifikanter Zusammenhang besteht und das geschitzte Mo-
dell auf die Grundgesamtheit generalisierbar ist. Tab. 2 stellt die postulierten Effekte mit den
geschitzten WLS-Parametern gegeniiber und weist die Ergebnisse der Signifikanzpriifung

aus.

Die Ergebnisse unterstiitzen vier der sechs formulierten Hypothesen (H1, H2, H3 und H4).
Zwei der postulierten Zusammenhinge erweisen sich als statistisch nicht signifikant (H5 und
H6) und miissen daher verworfen werden, wenngleich die Vorzeichen der Parameter konsi-

stent mit den hypothetisierten Zusammenhéngen sind.®

¥ Die Schitzung fehlender Beobachtungspunkte durch Imputationsverfahen fiihrt zu vergleichbaren Ergebnis-

sen des metaanalytischen Regressionsmodells.
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5 Diskussion der Ergebnisse

Als Ergebnis der vorliegenden Metaanalyse zum Selbstkongruenzeffekt kann zunéchst festge-
stellt werden, dass die Selbstkongruenzhypothese durch einen hoch signifikanten mittleren

Selbstkongruenzeffekt von 0,34 empirische Bestétigung findet.

Der Einfluss mehrerer GroBen auf die Stirke des Selbstkongruenzeffektes wurde untersucht.
Die Ergebnisse der Parameterschdtzungen weisen einen nachhaltigen Einfluss der Produkt-
symbolik auf die Beziehung zwischen der Selbstkongruenz und dem Kaufverhalten aus. Eine
methodische Einschrinkung resultiert jedoch aus der Tatsache, dass bei der Operationalisie-
rung der Produktsymbolik nicht auf generische Studieninformationen zuriickgegriffen werden
konnte. Die in Deutschland durchgefiihrte nachtrigliche Erhebung der Produktsymbolik lédsst
kulturelle Unterschiede des Symbolpotenzials von Produkten auBler Acht. Andererseits wur-
den die betrachteten Studien ausschlieBlich in westlichen Landern durchgefiihrt. Grundlegen-
de Unterschiede, ob bestimmte Produktkategorien symbolisch gebraucht werden oder nicht,
erscheinen innerhalb dieses Kulturkreises eher unwahrscheinlich. Es kann also davon ausge-
gangen werden, dass Konsumenten der Selbstkongruenz bei Kaufentscheidungen innerhalb
symbolischer Produktkategorien ein hoheres Gewicht beimessen als bei Kaufscheidungen
innerhalb nicht symbolischer Produktkategorien. Der in dieser Untersuchung bestimmte
Durchschnittseffekt muss jedoch vor dem Hintergrund der Tatsache bewertet werden, dass
symbolische Markenprodukte in den Selbstkongruenzstudien tendenziell {iberreprisentiert

sind.

Hinsichtlich des verwendeten Personlichkeitskonzepts nehmen die tatsdchliche und die ideale
Konsumentenpersonlichkeit als Ankerpunkte zur Kongruenzbeurteilung eine gleichberechtig-
te Stellung ein. Konsumenten verwenden also Produkte gleichermaflen, um zum Ausdruck

bringen zu kdnnen ,,wie sie sind“ und ,,wie sie gerne sein wiirden®.

Das Verfahren der Selbstkongruenzmessung beeinflusst signifikant den Selbstkongruenzef-
fekt. Die direkt-globale Methode fiithrt im Vergleich zum indirekt-merkmalsbasierten Ansatz
zu hoheren Effektstirken. Sie stellt folglich in Bezug auf Validitdt und Prognosekraft die ii-

berlegene Methode der Kongruenzmessung dar.

Die als abhéngige Variable verwendete Konsumentenverhaltensdisposition beeinflusst die

Stirke des Selbstkongruenzeffektes ebenfalls signifikant. Bei der Betrachtung von Einstellun-
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gen, Priaferenzen und Kaufabsichten als abhingige Variablen fiihren Einstellungen zum groi3-
ten und Kaufabsichten zum geringsten Selbstkongruenzeffekt. Praferenzen nehmen eine Mit-

telstellung ein.

Kein Einfluss konnte dagegen beziiglich der verwendeten Untersuchungsmethode festgestellt
werden. Fiir den Selbstkongruenzeftfekt spielt es folglich keine Rolle, ob auf die Methode der
Befragung oder die des Experimentes zuriickgegriffen wird. Ebenso zeigt sich, dass die
Selbstkongruenzeffektstirken von 1969 bis 2002 konstant geblieben sind und folglich das
Studienjahr den Selbstkongruenzeffekt nicht signifikant beeinflusst.

Obwohl hoch signifikant, erklirt der Selbstkongruenzeffekt in dieser Metaanalyse nur 11%
der Varianz der betrachteten Kaufverhaltensindikatoren. Die héufig angefiihrte Kritik, dass
die Wirkung der Selbstkongruenz nur sehr schwach ausgeprégt sei und ihr deshalb im Hin-
blick auf die Vorhersage des Konsumentenverhaltens nur eine untergeordnete Bedeutung bei-
gemessen werden konne, ldsst sich auf den ersten Blick mit dieser Metaanalyse nicht grund-

sitzlich entkriften.

Es zeigt sich jedoch, dass die Stirke des Selbstkongruenzeffekts nachhaltig vom methodi-
schen Vorgehen bei seiner Messung abhéngt. Fast alle in der Metaanalyse betrachteten Stu-
dien verwenden merkmalsbasierte Messinstrumente, oft mit unsystematisch erarbeiteten I-
tems. Dies diirfte eine Unterschidtzung des Selbstkongruenzeffekts bewirken. Zukiinftige Stu-
dien sollten auf die direkt-globale Methode der Selbstkongruenzmessung zuriickgreifen, da
die Ergebnisse der vorliegenden Metaanalyse fiir deren prognostische Uberlegenheit spre-

chen.

Trotz dieses Vorzugs der direkt-globalen Messung darf nicht iibersehen werden, dass merk-
malsbasierte Messungen erforderlich sind, um die Ursachen geringer Selbstkongruenz aufzu-
decken. Dies ist nicht nur fiir die Marketing-Forschung, sondern insbesondere auch fiir die
Marketing-Praxis bedeutsam. Nur wenn das Marketing-Management iiber exakte Kenntnisse
von Diskrepanzen zwischen der Ist- und der selbstkongruenten Zielposition einer Markenper-
sonlichkeit verfiigt, kann der Selbstkongruenzeffekt in der Marketingpraxis nutzbar gemacht
werden. Der Bedarf an validen Markenpersonlichkeitsmessinstrumenten ist daher weiterhin

gegeben (Aaker 1997; Aaker/Benet-Martinez/Garolera 2001 und Mider 2005).
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Angesichts der relativ geringen Auspragung des Selbstkongruenzeffekts kann der Marketing-
Praxis nicht grundsétzlich die Empfehlung ausgesprochen werden, Aspekte der Selbstkon-
gruenz bei der Positionierung von Marken zu beriicksichtigen. Ein auf Selbstkongruenz aus-
gerichtetes Markenmanagement scheint nur dann angezeigt, wenn eine besonders hohe Wir-
kung des Selbstkongruenzetfekts zu erwarten ist. Dies ist insbesondere in symbolischen Pro-

duktkategorien der Fall.

Als Informationsbasis eines selbstkongruenten Markenpersonlichkeitsmanagements kann eine
psychographische Marktsegmentierung dienen, bei der Konsumenten nach ihrer Personlich-
keitsstruktur klassifiziert werden. Trotz der Erkenntnis, dass insgesamt betrachtet tatséchliche
und ideale Personlichkeitskonzeptionen sich gleichermallen als Ankerpunkt zur Kongruenz-
bestimmung eignen, bleibt unklar, welche Konzeption fiir den einzelnen Konsumenten aus-
schlaggebend ist. Zur Losung dieser komplexen Problematik bietet es sich an, vom Konsu-
menten unter Vorgabe von Personlichkeitsmerkmalen unmittelbar ein Zielprofil der Marken-
personlichkeit zu erheben, welches als selbstdhnlich empfunden wird bzw. mit dem sich der

Konsument identifizieren kann.
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Anhang

Substanzielle Moderatorvariablen
Haufig- Héufig-
Personlichkeitskonzept Disposition des Kaufverhaltens
keit keit
tatsdchliche Personlichkeit 87 Einstellung 56
ideale Personlichkeit 53 Priferenz 42
soziale Personlichkeit 5 Kaufabsicht 36
ideale soziale Selbstkongruenz 4 Kauf 6
keine eindeutige Zuordnung méglich 16 [ Zufriedenheit 4
Loyalitét 7
Identifikation 2
Einstellung gegeniiber der Werbung 3
Aufmerksamkeit gegeniiber der Wer-
bung :
keine eindeutige Zuordnung moglich 8
Summe 165 Summe 165
Methodische Moderatorvariablen
Selbstkongruenzmessung Haufig: Untersuchungsmethode Haufig:
keit keit
indirekt-merkmalsbasiert 132 Befragung 118
direkt-global 16 Experiment 47
experimentelle Manipulation 11
direkt-merkmalsbasiert 6
Summe 165 Summe 165

Tabelle 3: Haufigkeiten der Auspragungen der kategoriellen Moderatorvariablen



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Literaturverzeichnis

Aaker, Jennifer L. (1997), Dimensions of Brand Personality, in: Journal of Marketing Re-
search, 34. Jg., S. 347-356.

Aaker, Jennifer L./Benet-Martinez, Veronica/Garolera, Jordi (2001), Consumption Symbols
as Carriers of Culture: A Study of Japanese and Spanish Brand Personality Constructs, in:
Journal of Personality and Social Psychology, 81. Jg., Nr. 3, S. 492-508.

Aaker, Jennifer L. (1999), The Malleable Self: The Role of Self-Expression in Persuasion, in:
Journal of Marketing Research, 36. Jg., S. 45-57.

Ajzen, Icek (1988), Attitudes, Personality and Behavior, Chicago.

Ajzen, Icek/Fishbein, Martin (1980), Understanding Attitudes and Predicting Social Behav-
ior, Englewood Cliffs.

Ajzen, Icek/Madden, Thomas J. (1986), Prediction of Goal-Directed Behavior: Attitudes, In-
tentions, and Perceived Behavioral Control, in: Journal of Experimental Social Psychol-
ogy, 20.Jg., S. 453-474.

Backhaus, Klaus/Erichson, Bernd/Plinke, Wulff/Weiber, Rolf (2000), Multivariate Analyse-
methoden - Eine anwendungsorientierte Einfiihrung, Berlin et al.

Bauer Hans H./Fischer, Marc/McYnturff, Yvonne (1999), Der Bildkommunikationseffekt -
eine Metaanalyse, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 51. Jg., September,
S. 805-831.

Bauer, Hans H./Méder, Ralf/Huber, Frank (2000), Markenpersonlichkeit als Grundlage von
Markenloyalitdt - Eine kausalanalytische Studie, Arbeitspapier Nr. W41 des Instituts fiir
Marktorientierte Unternehmensfithrung, Mannheim.

Bauer, Hans H./Méder, Ralf/Huber, Frank (2002), Markenpersonlichkeit als Determinante
von Markenloyalitit, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 54. Jg., Nr. 4,
S. 687-709.

Bijmolt, Tammo H. A./Pieters, Rik G. M. (2001), Meta-Analysis in Marketing when Studies
Contain Multiple Measurements, in: Marketing Letters, 12. Jg., Nr. 2, S. 157-1609.

Bleymiiller, Joset/Gehlert, Glinther/Giilicher, Herbert (1998), Statistik fiir Wirtschaftswissen-
schaftler, Miinchen 1998.

Bliesener, Thomas (1992), Ist die Validitdt biographischer Daten ein methodischer Artefakt?
Ergebnisse einer meta-analytischen Studie, in: Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie, 36. Jg., Nr. 1, S. 12-21.

Bortz, Jiirgen (2005), Statistik fiir Human- und Sozialwissenschaftler, Berlin et al.
Bortz, Jiirgen/Doring, Nicola (1995), Forschungsmethoden und Evaluation, Berlin et al.

Bocker, Franz (1986), Priferenzforschung als Mittel marktorientierter Unternehmensfiihrung,
in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 38. Jg., S. 543-574.

Bredderman, Ted (1983), Effects of Activity-based Elementary Science on Student Out-
comes: A Quantitative Synthesis, in: Review of Educational Research, 53. Jg., Nr. 4, S.
499-518.

31



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Brehm, Sharon S./Kassin, Saul M./Fein, Steven (1999), Social Psychology, Boston.

Brock, Daniel (2002), Moderierende Groflen der Beziehung zwischen Selbstkongruenz und
Markeneinstellung, Diplomarbeit, Universitdt Mannheim.

Burns, Kelli S. (2000): Branding in Cyberspace: Using the Congruity of Consumer and Web
Site Personality to Unravel Online User Satisfaction,
http://www.grove.ufl.edu/~ksburns/papers.html [25.02.03].

Churchill, Gilbert A. Jr./Ford, Neil M./Hartley, Steven W./Walker, Orville C. Jr. (1985), The
Determinants of Salesperson Performance: A Meta-Analysis, in: Journal of Marketing Re-
search, 22. Jg., Mai, S. 103-118.

Claiborne, C. B./Sirgy, M. Joseph (1990), Self-Image Congruence as a Model of Consumer
Attitude Formation and Behavior: A Conceptual Review and Guide for Future Research, in
Dunlap, B. J. (Hrsg.): Developments in Marketing Science, 13. Jg., Cullowhee, S. 3-7.

Cohen, Jacob/Cohen, Patricia (1983), Applied Multiple Regression/ Correlation Analysis for
the Behavioral Sciences, Hillsdale, New Jersey, London.

Cordes, Silke (1999), Die Markenpersonlichkeit im Kontext des wahrgenommenen Marken-
werts - Eine empirische Studie am Beispiel der deutschen Automobilindustrie, Diplomar-
beit, Universitdit Mannheim.

Draper, Norman R./Smith, Harry (1998), Applied Regression Analysis, New York et al.

Ericksen, Mary K. (1996), Using Self-Congruity and Ideal Congruity to Predict Purchase In-
tention: A European Perspective, in: Journal of Euro-Marketing, 5. Jg., Nr.1, S. 41-56.

Ericksen, Mary K./Sirgy, M. Joseph (1989), Achievement Motivation and Clothing Behavior
of Working Women: A Self Image Congruence Analysis, in: Journal of Social Behavior
and Personality, 4. Jg., Nr. 4, S. 307-326.

Farhangmehr, Minoo/Azevedo, Antonio (2000), Influence of Self-Concept and Brand Person-
ality Congruency on Youth Response Towards Fashion Clothing Advertising, in: Proceed-
ings of the 29th EMAC Conference, Rotterdam.

Farley, John U./Lehmann, Donald R. (1986), Meta-Analysis in Marketing - Generalization of
Response Models, Massachusetts, Toronto.

Farquhar, Peter H./Herr, Paul M. (1993), The Dual Structure of Brand Associations, in:
Aaker, D. A. / Biel, A. L. (Hrsg.): Brand Equity and Advertising - Advertising’s Role in
Building Strong Brands, Hillsdale, S. 263-277.

Fern, Edward F./Monroe, Kent B. (1996), Effect Size Estimates: Issues and Problems in In-
terpretation, in: Journal of Consumer Research, 23. Jg., September, S. 89-105.

Festinger, Leon (1957), A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford.

Fischer, Marc/Méder, Ralf. (2001), Enhancing Brand Preference Through Sponsorship - A
Self-Congruity Model, in: Proceedings of the 2001 Academy of Marketing Science Annual
Conference, San Diego.

Fisseni, Hermann-Josef (1998), Personlichkeitspsychologie - Auf der Suche nach einer Wis-
senschaft, Gottingen.

32



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Fricke, Reiner/Treinies, Gerhard (1985), Einfiihrung in die Metaanalyse, Bern, Stuttgart, To-
ronto.

Frohlich, Werner D. (1998), Worterbuch der Psychologie, Miinchen.

Gardner, Burleigh B./Levy, Sidney J. (1955), The Product and the Brand; in: Harvard Busi-
ness Review, 33. Jg., Mérz-April, S. 33-39.

Glass, Gene V. (1976), Primary, Secondary, and Meta-analysis of Research, in: Educational
Researcher, 5. Jg., Nr. 10, S. 3-8.

Gottfredson, Stephen D. (1978), Evaluating Psychological Research Reports - Dimensions,
Reliability, and Correlates of Quality Judgements, in: American Psychologist, o. Jg., Ok-
tober.

Graeff, Timothy R. (1997), Consumption Situations and the Effects of Brand Image on Con-
sumers’ Brand Evaluations, in: Psychology and Marketing, 14. Jg., Nr. 1, S. 49-70.

Graeff, Timothy R. (1996a), Using Promotional Messages to Manage the Effects of Brand/
Self-Image on Brand Evaluations, in: Journal of Consumer Marketing, 13. Jg., Nr. 3, S. 4-
18.

Graeft, Timothy R. (1996b), Image Congruence Effects on Product Evaluations: The Role of
Self-Monitoring and Public/ Private Consumption, in: Psychology and Marketing, 13. Jg.,
Nr. 5, S. 481-499.

Green, Paul E./Maheshwari, Arun/Rao, V. R. (1969), Self-Concept and Brand Preference: An
Empirical Application of Multidimensional Scaling, in: Journal of the Market Research
Society, 11. Jg., Oktober, S. 343-360.

Hair, Joseph F./Anderson, Rolph E./Tatham, Ronald L./Black, William C. (1995), Multivari-
ate Data Analysis, Englewood Cliffs, New Jersey.

Hall, Calvin S./Lindzey, Gardner (1957), Theories of Personality, New York.

Hartung, Joachim (1993), Statistik: Lehr- und Handbuch der angewandten Statistik, Miin-
chen, Wien.

Higgins, E. Tory (1989): Self-Discrepancy Theory: What Patterns of Self-Belief Cause Peo-
ple to Suffer?, in: Berkowitz, Leonard (Hrsg.): Advances in Experimental Social Psychol-
ogy, 53.Jg., New York, S. 93-136.

Hoelter, Jon W. (1985), The Structure of Self-Conception - Conceptualization and Measure-
ment, in: Journal of Personality and Social Psychology, 49. Jg. (1985), S. 1392-1407.

Holbrook, Morris B./Hirschman, Elizabeth C. (1982), The Experimential Aspects of Con-
sumption: Consumer Fantasies, Feelings, and Fun, in: Journal of Consumer Research,
9.Jg. (1982), September, S. 132-140.

Hong, Jae W./Zinkhan, George M. (1995), Self-Concept and Advertising Effectiveness: The
Influence of Congruency, Conspicuousness, and Response Mode, in: Psychology and Mar-
keting, 12. Jg., Nr. 1, S. 53-77.

Hoyer, Wayne D./Maclnnis, Deborah J. (2001), Consumer Behavior, Boston, New York.

Hunter, John E./Schmidt, Frank L. (1990), Methods of Meta-Analysis: Correcting Error and
Bias in Research Findings, Newbury Park, London, New Delhi.

33



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Hunter, John E./Schmidt, Frank L./Jackson, Gregg B. (1982), Meta-Analysis: Cumulating
Research Findings across Studies, Beverly Hills, New Delhi, London.

Hiittner, Manfred (1997), Grundziige der Marktforschung, Miinchen, Wien.

Johnson, Blair T./Eagly, Alice H. (1989), Effects of Involvement on Persuasion: A Meta-
Analysis, in: Psychological Bulletin, 106. Jg., Nr. 2, S. 290-314.

Johnson, David W./Johnson, Roger T./Maruyama, Geoffrey (1983), Interdependence and In-
terpersonal Attraction Among Heterogeneous and Homogeneous Individuals: A Theoreti-
cal Formulation and a Meta-Analysis of the Research, in: Review of Educational Research,
53.Jg., Nr. 1, S. 5-54.

Kassarjian, Harold H. (1971), Personality and Consumer Behavior, in: Journal of Marketing
Research, 8. Jg., November, S. 409-418.

Kayande, Ujwal/Bhargava, Mukesh (1994), An Examination of Temporal Patterns in Meta-
Analysis, in: Marketing Letters, 5. Jg., Nr. 2, S. 141-151.

Keller, Thomas (2002), Beziehungsmanagement im Arzt-Patient-Verhiltnis - Der Einfluss der
Qualitit drztlicher Dienstleistung auf die Patientenbindung, Wiesbaden.

Kmenta, Jan (1986), Elements of Econometrics, New York.
Kroeber-Riel, Werner/Weinberg, Peter (2003), Konsumentenverhalten, Miinchen.

Landon, E. Laird Jr. (1974), Self Concept, Ideal Seltf Concept, and Consumer Purchase Inten-
tions, in: Journal of Consumer Research, 1. Jg., Nr. 2, S. 44-51.

Lecky, Prescott (1945), Self-Consistency: A Theory of Personality, New York.

Levy, Sidney J. (1959), Symbols for Sale, in: Harvard Business Review, 36. Jg., Juli-August,
S. 117-124.

Lipsey, Marc W./Wilson, David B. (2001), Practical Meta-Analysis, Thousand Oaks, London,
New Delhi.

Lodish, Leonard M./Abraham, Magid M./Livelsberger, Jeann/Lubetkin, Beth/Richardson,
Bruce/Stevens, Mary E. (1995), How T.V. Advertising Works: A Meta-Analysis of 389
Real World Split Cable T.V. Advertising Experiments, in: Journal of Marketing Research,
32.Jg., Mai, S. 125-139.

Losel, Friedrich (1987), Methodik und Problematik von Meta-Analysen - Mit Beispielen der
Psychotherapieforschung, in: Gruppendynamik, Zeitschrift fiir angewandte Sozialpsycho-
logie, Heft 4, November, S. 323-343.

Maider, Ralf (2005), Messung und Steuerung von Markenpersonlichkeit — Entwicklung eines
Messinstruments und Anwendung in der Werbung mit prominenten Testimonials, Wiesba-
den.

Malhotra, Naresh K. (1988), Self Concept and Product Choice: An Integrated Perspective, in:
Journal of Economic Psychology, 9. Jg., S. 1-28.

Matt, Georg E. (1989), Decision Rules for Selecting Effect Sizes in Meta-Analysis: A Review

and Reanalysis of Psychotherapy Outcome Studies, in: Psychological Bulletin, 105. Jg.,
Nr. 1, S. 106-115.

34



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Mayer, Hans/Galinat, H. W. (1979), Personlichkeit und Konsumverhalten, in: Jahrbuch der
Absatz- und Verbrauchsforschung, 25. Jg., Nr. 3, S. 185-203.

Monroe, Kent B./Krishnan, R. (1983), A Procedure for Integrating the Outcomes Across
Studies, in: Bagozzi, Richard P./Tybout, Alice M. (Hrsg.): Advances in Consumer Re-
search, 10. Jg., Ann Arbor, S. 503-508.

Pervin, Lawrence A. (2000), Personlichkeitstheorien, Miinchen .

Peterson, Robert A. (1994), A Meta-Analysis of Cronbach’s Coefficient Alpha, in: Journal of
Consumer Research, 21. Jg., September, S. 381-391.

Peterson, Robert A./Albaum, Gerald/Beltramini, R. F. (1985), A Meta-Analysis of Effect
Sizes in Consumer Behavior Experiments, in: Journal of Consumer Research, 12. Jg., Juni,
S. 97-103.

Peterson, Robert A./Jolibert, Alain J. P. (1995), A Meta-Analysis of Country-of-Origin Ef-
fects, in: Journal of International Business Studies, 9. Jg., Nr. 4,S. 883-900.

Pimpachiridu, Agapi (1999), Der Wert der Markenpersonlichkeit, Diplomarbeit, Universitét
Mannheim.

Raudenbush, Stephen W./Becker, Betsy J./Kalaian, Hripsime (1988), Modeling Multivariate
Effect Sizes, in: Psychological Bulletin, 103. Jg., Nr. 1, S. 111-120.

Reilly, Michael D./Conover, Jerry N. (1983), Meta-Analysis: Integrating Results from Con-
sumer Research Studies, in: Bagozzi, Richard P./Tybout, Alice M. (Hrsg.): Advances in
Consumer Research, 10. Jg., Ann Arbor, S. 509-513.

Rosenberg, Morris (1979), Conceiving the Self, New York.

Rosenthal, Robert (1991), Meta-Analytic Procedures for Social Research, Newbury Park,
London, New Delhi.

Rust, Roland T./Lehmann, Donald R./Farley, John U. (1990), Estimating Publication Bias in
Meta-Analysis, in: Journal of Marketing Research, 27. Jg., Mai, S. 220-226.

Sadish, William R. Jr. (1992), Do Family and Marital Psychotherapies Change What People
Do? A Meta-Analysis of Behavioral Outcomes, in Cook, T. D. et al. (Hrsg.): Meta-
Analysis for Explanation, S. 129-208.

Sethuraman, Raj (1995), A Meta-Analysis of National Brand and Store Brand Cross-
Promotional Price Elasticities, in: Marketing Letters, 6. Jg., Nr. 4, S. 275-286.

Sharma, Subhash/Durand, Richard M./Gur-Arie, Oded (1981), Identification and Analysis of
Moderator Variables, in: Journal of Marketing Research, 18. Jg., August, S. 291-300.

Sirgy, M. Joseph (1982), Self-Concept in Consumer Behavior: A Critical Review, in: Journal
of Consumer Research, 9. Jg., Dezember, S. 287-300.

Sirgy, M. Joseph (1985), Using Self-Congruity and Ideal Congruity to Predict Purchase Mo-
tivation, in: Journal of Business Research, 13. Jg., Nr.3, S. 195-206.

Sirgy, M. Joseph (1986), Self-Congruity: Toward a Theory of Personality and Cybernetics,
New York et al.

35



Bauer/Méder/Wagner :
Ubereinstimmung von Marken- und Konsumentenpersonlichkeit III.“

Sirgy, M. Joseph (1987), The Moderating Role of Response Mode in Consumer Self-Esteem/
Self-Consistency Effects, in: Belk, R. et al. (Hrsg.): 1987 AMA Winter Educators’ Confer-
ence Proceedings, Chicago, S. 50-55.

Sirgy, M. Joseph/Danes, Jeoffrey E. (1981), Self-Image/ Product-Image Congruence Models:
Testing Selected Models, in: Mitchell, Andrew A. (Hrsg.), Advances in Consumer Re-
search, 9. Jg. (1981), Ann Arbor, S. 556-561.

Sirgy, M. Joseph/Grewal, Dhruv/Mangleburg, Tamara F./Park, Jae O./Chon, Kaye/Claiborne,
C. B./Johar, J. S./Berkman, Harold (1997), Assessing the Predictive Validity of Two
Methods of Measuring Self-Image Congruence, in: Journal of the Academy of Marketing
Science, 25. Jg., Nr. 3, S. 229-241.

Sirgy, M. Joseph/Johar, J. S./Claiborne, C. B. (1992), Self-Concept Motivation as Mediator
Between Self-Image Congruence and Attitude/ Intention, in: Developments in Marketing
Science, 15. Jg., Chestnut Hill, S. 402-406.

Sirgy, M. Joseph/Johar, J. S./Samli, A. Coskun/Claiborne, C. B. (1991), Self Congruity Ver-
sus Functional Congruity: Predictors of Consumer Behavior, in: Journal of the Academy of
Marketing Science, 19. Jg., Nr. 4, S. 363-375.

Sirgy, M. Joseph/Samli, A. Coskun (1985), A Path Analytic Model of Store Loyalty Involv-
ing Self-Concept, Store Image, Geographic Loyality and Socioeconomic Status, in: The
Journal of the Academy of Marketing Science, 13. Jg, Nr. 3, S. 265-291.

Stamm, Hansueli/Schwarb, Thomas M. (1995), Metaanalyse. Eine Einfiihrung, in: Zeitschrift
fiir Personalforschung, 9. Jg., Nr. 1, S. 5-27.

Steyer, Rolf/Schmitt, Thomas (1994), The Theory of Confounding and its Application in
Causal Modeling with Latent Variables, in: Eye, A. v. / Clogg, C. C. (Hrsg.): Latent Vari-
ables Analysis. Applications for Developmental Research, Newbury Park, S. 36-67.

Stroebe, Wolfgang/Hewstone, Miles/Stephenson, Geoffrey M. (1997), Sozialpsychologie,
Berlin et al.

Strube, M. J./Hartmann, D. P. (1983), Meta-Analysis: Techniques, Applications and Func-
tions, in: Journal of Consulting and Clinical Psychology, 51. Jg., Nr. 1, S. 14-27.

Szymanski, David M./Henard, David H. (2001), Customer Satisfaction: A Meta-Analysis of
the Empirical Evidence, in: Journal of the Academy of Marketing Science, 29. Jg., Nr. 1,
S. 16-35.

Tellis, Gerard J. (1988), The Price Elasticity of Selective Demand: A Meta-Analysis of
Econometric Models of Sales, in: Journal of Marketing Research, 15. Jg., November,
S. 331-341.

Trommsdorff, Volker (2004), Konsumentenverhalten, Stuttgart.

Verlegh, Peeter W. J./Steenkamp, Jan-Benedict E. M. (1999), A Review and Meta-Analysis
of Country-of-Origin Research, in: Journal of Economic Psychology, 20. Jg., S. 521-546.

Wolf, Fredric M. (1986), Meta-Analysis - Quantitative Methods for Research Synthesis,
Newbury Park, London, New Delhi.

Worth, Leila T./Smith, J./Mackie, Diane M. (1992), Gender Schematicity and Preference for
Gender-Typed Products, in: Psychology and Marketing, 9. Jg., Nr. 1, S. 17-30.

36



	M050_Wenn Industrieunternehmen zu Diestleistern werden.pdf
	Seiten aus 050.pdf
	Vorstellung und AP-Liste MKH-Reihe.pdf
	050.pdf



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice




